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Controlling a jeho vyznam pri Fizeni podniku

Controlling and its importance in business management

Souhrn

Diplomova prace na téma ,, Controlling a jeho vyznam pfi fizeni podniku™ se zabyva
analyzou toku nakladi papirenského stroje a nésledného promitnuti odchylek
od aktualniho stavu do tvorby finan¢niho planu podniku. Prace je aplikovana na spole¢nost
Mondi Stéti, a.s., ktera je nejvétsim vyrobcem papiru na éeském trhu. Na zakladé analyzy
spotfebnich norem jednotlivych kategorii variabilnich nakladt, vznikajicich pifi vyrobé
finalni produkce na papirenském stroji, jsou zjistény odchylky a vycislen individudlni
dopad do kazdé kategorie. V souladu se zjisténymi fakty je revidovan komplexni finanéni
plan spole¢nosti. Na zdkladé¢ souhrnu celkovych poznatki jsou navrzena vylepSeni

Vv oblasti planovaciho procesu a pravidelného reportingu.

Klicova slova

Podnik, fizeni podniku, controlling, planovani, spotfebni norma, odchylka planu od

skutecnosti, naklady, finan¢ni plan



Summary

The thesis "Controlling and its relevance in business management™ deals with analysis
of the flow cost of the paper machine and consequential projection of deviations from
the current state to creation a financial plan. The thesis is applied to the company Mondi
Stéti, inc., which is the greatest paper producer within the Czech market. Deviations were
detected based on analysis of consumption norm and discrepancies between original plan
and real processing situation of final produciton on selected paper machine. According
to detected facts the financial plan is revised. Based on summary of all knowledge there

are proposed improvements in planning procedure and in periodical reporting.

Keywords

Company, business management, controlling, planning, consumption norm, deviation from

plan to reality, costs, financial plan
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1  Uvod

Pojem ,,controlling™ se zacal objevovat jiz ptiblizn€ v 19. stoleti a od té doby se piedevsim
diky svému neustdlému a rychlému rozvoji stal nepostradatelnou soucésti podnikové
praxe. Zcela plvodné¢ bylo naplni controllingu spravovat finan¢nich zalezitosti

firmy, pficemz pusobnost se posléze dale rozsifovala i do jinych oblasti spole¢nosti.

V Ceské republice se o controllingu zacalo hovofit az v roce 1990, a to v souvislosti
se zménou nejenom politick¢ho, ale ptfedevSim také ekonomického systému zemé.
Od této doby se i v ¢eskych podminkach zacal controlling postupné rozvijet a také do jisté
miry zdokonalovat. I neddvnd finan¢ni krize poukdzala na nutnost efektivniho ftizeni
nakladt v podniku, coz souvisi s u€innym planovanim a reportingem. To jsou totiz nedilné
soucasti controllingovych Cinnosti kazdé firmy. Dnes jiz pfevazna vétSina predevsSim
vétSich spole¢nosti disponuje vlastnim controllingovym oddé€lenim, pfi¢emz klicovym
divodem vedoucim firmu k jeho zavedeni je potieba pfipravit podnik na nenadalé zmény
V podnikatelském prostfedi. V okamziku, kdy chce byt spole¢nost na trhu
konkurenceschopna, musi neustdle monitorovat a také analyzovat jak vnitini, tak i vné&jsi

faktory, které zde existuji a maji na podnikatelskou ¢innost vliv.

V soucasnosti je controlling nastroj, ktery je bran jako poradce managementu, napomaha
ekonomickému ftizeni podniku. Controller nepiebird odpovédnost, ale ptredpovida
scénafe, poskytuje varianty a podklady ke spravnému rozhodovani. Spole¢né
S managementem spolecnosti vytvaii podminky pro vyménu informaci, planovani

a kontrolu vyznamnych ukazatell a jejich hodnoceni.

Primysl je Vv soucasnosti podstatnym odvétvim svétového hospodaistvi a klicovym
sektorem pro narodni hospodafstvi. Do tohoto ustfedniho sektoru patii i papirensky
pramysl, ktery je povazovan za malé, ale perspektivni odvétvi, protoze spotieba papiru
neustdle roste. Odvétvi patii kinvesticné velmi ndroénym. Vyrobky se vyuzivaji
ve vSednim zivoté a nachazi uplatnéni v ostatnich sektorech zpracovatelského primyslu.
Spoleénost Mondi Stéti, a.s. ma velmi vyznamné postaveni na trhu vyroby papirovych

oballl a buni€iny.
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2  Cil prace a metodicky postup FeSeni tématu

2.1 Cil prace

Cilem prace je zmapovani toku nakladi papirenského stroje a nasledné promitnuti
odchylek od aktualniho stavu do tvorby finanéniho planu podniku, jehoZz hlavnim
pfedmétem cCinnosti je vyroba papiru. Na zaklad€ literarni reSerSe prace budou shrnuty
ziskané teoretické poznatky z oblasti controllingu. V analytické ¢asti bude zmapovan
controllingovy proces spole¢nosti Mondi Stéti, a.s. Déile bude provedena analyza
spotfebnich norem vybraného strojniho zafizeni a nasledné promitnuty identifikované
odchylky do aktudlné platnych hodnot standardd uvedenych v internim informacnim
systému. Na zaklad¢ zjisténych fakti bude modifikovan ptivodni finan¢ni plan sledované
spole¢nosti na nasledujici obdobi. Vyslednym efektem provedené analyzy v rdmci zvolené
problematiky bude vypracovani konkrétnich navrhli, smétujici k posileni ptesnosti

vykazovanych dat controllingu ve vazb¢€ na realné zachyceni sledované skutecnosti.

2.2 Metodicky postup reSeni
2.2.1 Postup p¥i zpracovani teoretickych vychodisek koncepce controllingu

Ptehled teoretickych vychodisek byl vypracovan na zaklad€ informaci z odborné literatury
Vv oblasti controllingu, fizeni podniku a ucetnictvi. Vybrané poznatky literdrnich zdroju
byly vybrany s ohledem na aplikovatelnost praktické Casti. Pouzité literarni zdroje jsou
uvedeny v kapitole 8 — Seznam pouzitych zdroji. Teoreticka Cast se zabyva piedev§im
koncepci controllingu,  jeho vznikem, vyvojem, vztahem controllera
a manazera, infomac¢nimi systémy, ukoly controllingu, analyzou odchylek a finan¢nim

planem.
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2.2.2 Postup pri shromazdovani dat a informaci

V praci byly vyuzity vlastni poznatky nasbirané za dobu vypracovani diplomové prace
v oblasti controllingu. Konkrétni data byla ziskana z internich systému, internich
podkladl, od zaméstnancti spolecnosti a zejména od vedouciho controllingu. Interni
podklady zahrnovaly pfedevS§im informace zfidiciho systému papirenského
stroje, vyrobnich reportti, finan¢nich vykazi a dat materialového modulu informaé¢niho
systtmu SAP. Na zaklad¢ pravidelnych konzultaci s vedoucim controllingu byly
provedeny analyzy a vypracovany navrhy na sledovanou spole¢nost. Sledovanym obdobim
v ramci analyzy spotfebnich norem bylo obdobi 2012 — 2014 s hlavnim zaméfenim

na mesicni prubéh roku 2014 a predikci vyvoje na rok 2015.

2.2.3 Postup pri zpracovani charakteristiky podniku

Vychozim bodem je stru¢nd charakteristika papirenského pramyslu. Nasledné
je pfedstavena mezinarodni skupina Mondi Group, do které sledovana spolecnost patfi.
V neposledni fad¢ jsou v praci uvedeny zakladni tidaje o spole¢nosti, organizaéni struktura
a historicky vyvoj spolecnosti od jejiho zalozeni po soucasnost, vcetné¢ informaci
0 zménach vlastnické struktury. Nedilnou soucasti je piedstaveni portfolia vyrobkl

spoleénosti Mondi Stéti.

2.2.4 Zvolené postupy a metody p¥i zpracovani analytické ¢asti prace

V analytické césti je diraz kladen na revizi vstupnich parametrii spotfebnich norem
papirenského stroje a vliv zjiSténych odchylek na vyslednou podobu finan¢niho planu
spolecnosti. Zakladni metodou vyuzitou v ramci revize spotfebnich norem byla prosta
odchylkova analyza, ktera spocivala na principu zjisténi rozdilu mezi pivodné
nastavenymi hodnotami a redlné dosazenymi hodnotami za zvolené sledované obdobi.
Na zaklad¢é zjisténych faktd je revidovan financéni plan. Provedend analyza se tykala
papirenského stroje ¢. 5 zjasného divodu, kterym je jeho podil na celkové produkei

spole¢nosti a ptesahuje 50%.
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2.2.5 Souhrn poznatku a navrhové ¢asti prace

V posledni ¢asti autorovy prace jsou shrnuty vysledky zprovedenych analyz
a vypracovany navrhy na zlepSeni. Dochazi k vycisleni odchylek na papirenském stroji
a zpétnému hledani pticin. Navrhy vedou ke zpfesnéni planovaciho procesu a procesu
pravidelného reportingu. Autor doporucuje provést totoznou analyzu kusovnikli vyrobki
i pro vSechny zbyvajici stroje a nasledn¢ jejich pravidelnou kontrolu. Daéle pii tvorbé prace
byla autorem identifikovana nizsi frekvence komunikace mezi jednotlivymi useky
a odd¢lenim controllingu, coz mé vliv na kvalitu vystupnich dat. Také je kladen diraz
na benchmarking skupiny Mondi. Autor téz doporucuje konzultaci s nékterou nezavislou
spole¢nosti na téma controllingovych procesti a vzdjemné porovnat principy nastavenych

systémdi.
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3  Teoreticka vychodiska

“Controlling je jen zdanlive pouhym modnim pojmem. Ve skutecnosti je to velmi ucinny
nastroj pro zkvalitneni podnikového F7izeni, pro jeho posunuti na kvalitativné vyssi
droven.” t Dosti  obtizné je ale tuto novou controllingovou metodu srozumitelné
specifikovat a vylozit. Je nutné vSak upozornit na to, Zze to neni nic nezvladnutelného
aaninic tajemného. Mezi controllingové nastroje je mozné zafadit nejrizngjsi
analyzy, které  definuji  klicové veli€iny v zdsobach, investicich, objednavkach
a v dalsich, pro podnik velmi dilezitych, oblastech. Jednd se o nastroje vedouci taktéz
k identifikaci kritickych bodi odbytu, vyroby, k analyze provizi ¢i k hodnotové analyze
apod. To vSe je soucasti operativniho controllingu. Kromé toho vSak jeSté existuje
strategicky controlling, které v sobé zahrnuje nastroje strategického controllingu v podob¢
logického pfistupu, potenciondlni analyzy, portfoéliové analyzy ¢i dalSich zajimavych

postupfi.2

3.1 Controlling a jeho vymezeni

Termin ,,controlling” zcela pivodné pochazi zanglického slova ,to control®.
To v ptekladu do Ceského jazyka znamena kontrolovat nebo také fidit. V ramci vymezeni
controllingu je nutné brat tento fakt v potaz. Je zapotiebi podotknout, Ze controlling
se vV zadném piipadé€ nezabyva pouze kontrolni ¢innosti firmy, ale ma své vyznamné misto
také v fizeni organizace jako celku. Ani dnes neni controlling z odborného hlediska zcela
jasné a pfesné vymezen a existuje n€kolik zdkladnich definic, které je mozné uvést.
., VSeobecné je controlling vniman jako metoda, jejimz smyslem a také ucelem je zvysit
ucinnost systému rizeni organizace, a to prostrednictvim neustalého a systematického
srovnavani skutecnosti a zZadouciho neboli predem stanoveného a planovaného stavu
0 daném podnikatelskéem procesu, dale také prostiednictvim vyhodnocovani zjisténych

odchylek a identifikaci jejich pricin, coz posléze vede k navrhu opatreni k jejich naprave. «3

1 VVOLLMUTH, Hilmar J. Néstroje controllingu od A do Z, s. 5.
2VOLLMUTH, Hilmar J. Néstroje controllingu od A do Z,s. 5 — 6.
$FIBIROVA, I., L. SOLJAKOVA. Reporting: moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvnitf firmy. 3., s. 10.
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Dalsi z definic hovoii o controllingu jako o systému pravidel, které napomahaji k dosazeni
cilti spolecnosti, minimalizuji negativni ,,pfekvapeni® a v€as dokazi rozpoznat nebezpeci,
potazmo piijmout opatieni vedouci k napravé nezadouciho stavu v podniku.* V oblasti
controllingu je také velmi uznavanym odbornikem profesor Vollmuth, ktery controlling
ptirovnava dokonce k tzv. kybernetickému sytému. Pojem ,kybernes”, ptivodem tecky
termin, je mozné pielozit jako kormidelnik. Ten ma za ukol tedy udrzovat kurz. Pfenesen¢
feCeno v oblasti controllingu toto pfirovnani znamena, ze kormidelniky jsou v organizacich
fidici pracovnici, ktefi v okamziku, kdy se objevi odchylky, za¢nou rychle vyuzivat
ty nejvice vhodné néstroje zarucujici dosazeni celopodnikovych cilti. Controller je v tomto
ptipadé pfirovnavan k tzv. lodivodovi, ktery méa na starost to, aby naSel cestu vedouci
k dosazeni jednotlivych cilt, dale také piedava informace a taktéz identifikuje a prezentuje
doporuceni, ktera vedou k dosazeni stanovenych cilii organizace. Vedeni spolecnosti
je poté piirovnavano ke kapitanovi a veslafi zde vystupuji v podobé pracovniki

spole¢nosti.”

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze soucasné vnimani a také samotné pojeti controllingu neni
vibec jednoduchou zilezitosti. Controlling je urfitym systémem pravidel,
které nejenom, ze vedou k dosazeni podnikovych cil, ale také do jisté miry podporuji cely
podnikatelsky proces spolecnosti. Jedna se o inovacni proces, o fizeni a také o ovladani
spolecnosti. Proto je to dnes velmi specifickd koncepce podnikového fizeni, kterd se odviji
od organiza¢niho pojeti firmy a planovaciho kontrolniho procesu. V tomto pojeti je tudiz
controlling zaloZen na aplikaci jednotlivych controllingovych néstrojii, technik
analyzy, dale také na tvorbé controllingovych informacnich systému, komunikaci ramci
podniku, ktera musi byt systémova a v neposledni fad¢ také na zméné postoji a také zméné
ve Vv zplsobu myéleni.6 Mezi klicové cile controllingu je mozné zatadit zajisténi schopnosti
adaptace a anticipace, kdy controlling musi zajistit informace, které se vztahuji ke zménam
probihajicich v okoli podniku, coz je zde nesmirné dtlezité. Controlling je aktivni slozka
v ramci celého podnikového procesu. Controlling do spolecnosti zavadi ve své podstaté
kontrolni a také informacni systém, ktery vede k vyhodnocovanim planovaného vs.

skutecného stavu. Controlling také ale pfispiva ke vzajemné koordinaci ptisluSnych krokt

*MANN, R., MAYER, E. Controlling — metoda prosperujictho podnikani., s. 15
> VOLLMUTH, Hilmar J. Controlling: novy ndstroj fizeni. 2.,s. 12 — 14
® FREIBERG, F. Financni controlling: Koncepce financni stability, s. 9-10

16



Vv jednotlivych oblastech fizeni firmy. Musi zde byt ale vhodna podnikova kultura a podnik
musi byt flexibilni, a to z jednoho prostého divodu — Vv ramci plnéni podnikovych cilt

controlling zésadnim zptisobem ptisobi na podnikovou kulturu.’

3.1.1 Pojem controllingu

Samotny pojem controlling ve vyznamu, v jakém ho zndme dnes, zacal byt vyuzivan
teprve po roce 1989. Piestoze nékteré jeho funkce byly pouzivany uz diive, netvorily

do t¢ doby ucelenou koncepci.?

Jednim z vysvétleni ptivodu tohoto pojmu je odvozeni z latinského ,,contra rolatus®.
To znamena ,, druhy zdpis porizovany z kontrolnich diivodii o tocich zboZi a penéz
ve stredoveku.“® Ceské vykladové slovniky controlling ¢i kontrolling nabizi dokonce
az od roku 2004." Piestoze je b&né& vyuzivan anglicky zn&jici nazev, vychazi controlling
z ndmeckého a rakouského pojeti Gdetnictvi. ' Pomémé kratka doba, po kterou
je controlling vyuzivan jako jedna z funkci managementu, ma také vliv na nejednotny
vyklad tohoto pojmu a velké mnozstvi riznych definic. Jeho podstatou, na které se vSak
vétSina autort shoduje, je , Fizeni, propojeni planovani a kontroly, informace

a podpora. “*2

3.1.2 Vznik controllingu

Prvni zminky o controllingu pochazeji z prelomu 19. a 20. stoleti z USA. Controlling
vyuzivaly zejména dopravni a vyrobni spoleCnosti, které¢ takto feSily spravu svych

finan¢nich prostredk.

Controlling od jeho pocatki prodélal vyvoj, ktery vyznamné ovlivnil jeho funkce

v podniku a v soucasné dobé existuje mnoho rtznych piistup ke controllingu. Pavodné

"ESCHENBACH, R. a H. SILLER. Profesiondlni controlling: koncepce a néstroje, s. 93 — 97
8 Zf,TRKOVA, Hana. Planovani a kontrola: kli¢ k uspéchu, s. 123

9 KISLINGEROVA, Eva. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci, s. 86

YW KISLINGEROVA, Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci, s. 86

11 7UZAK, Roman a Martina KONIGOVA. Krizové Fizeni podniku. 2., s. 157

12 KISLINGEROVA, Eva. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci, s. 87
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byla jeho funkce registracni, jejimz zakladem bylo vnitropodnikové ucetnictvi. Poté
se jeho tuloha zmeénila spiSe na provadéni kontroly se zaméfenim ,,na hodnoceni

hospodarnosti podnikovych aktivit a zpracovani navrhit na eliminaci odchylek od planu. «13

K rozvoji controllingu vyznamné piispéla svétova hospodaiska krize v roce 1926, kdy bylo
nutné aktudlné¢ platné zpiisoby vnitropodnikového fizené piehodnotit a odpovédnym
pracovnikim pfibyly dalsi ukoly v podobé , pripravy informaci pro planovani
a rozhodovani, tvorby metodického aparatu pro kontrolu dosahovani podnikovych cili
a konecné poradenstvi pro vedouci pracovniky. «d4 Controlling se svym pojetim pfiblizuje
manazerskému ucetnictvi, nékdy byva také oznacovan za jeho kombinaci s finan¢nim
ucetnictvim. V poslednich letech se funkce controllingu rozsifila také na oblast

. . . v . 15
vnitropodnikového poradenstvi pro fizeni podniku.

Dtlezitym krokem v rozvoji controllingu byla zejména v USA 50. a 60. léta 20. stoleti.
V této dob¢é se zménila népln prace osob odpovédnych za controlling, ktera ,,zahrnovala
nejen oblast tvorby pldinu, jeho vyhodnoceni, srovnani se skutecnosti, navrh
opatieni, ale i Fizeni danovych zadleZitosti, nadkladi, financi, majetku podniku, jeho
pojisténi, tvorbu metodického apardtu pro tcemictvi atd.“**V 70. letech se funkce
controllera zacala pfeménovat spiSe na roli finanéniho manazera, ktery ma za kol také
planovat, ziskévat kapital, teSit problematiku ucetnictvi, controllingu a dale m¢l
byt i hodnotitelem a poradcem. Controlling v Evropé se zacal rozvijet o néco pozdéji
neZzVUSA, a to az po druhé svétové valce, kdy bylo potieba obnovit
hospodarstvi, a zarovenn se zde zacaly objevovat dcefiné spolecnosti americkych
firem, ve kterych byla funkce controllera zfizovana. Pfijeti controllingu v poloviné 70. let
20. stoleti bylo predev§im jednou z mozZnosti, jak se vyrovnat stlakem na zvySeni
hospodarnosti a efektivnéjsiho fizeni podnikid. Controlling zacal postupné pronikat také
na akademickou plidu a snahy popsat jej i teoreticky, vyustily v samostatnou disciplinu
podnikové ekonomiky. V Ceské republice bylo mozné se setkat s controllingem jiZ ve 20.

letech 20. stoleti a to zejména v pramyslovych podnicich fungujicich podle amerického

3 ZUZAK, Roman a Martina KONIGOVA. Krizové Fizeni podniku. 2, s. 157

Y KISLINGEROVA, Eva. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizact, s. 87
5 7UZAK, Krizové fizeni podniku. 2, s. 157

8 KISLINGEROVA, Eva. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci, . 87
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vzoru. Poté se, stejné jako ve zbytku Evropy, rozvijel zejména v povalecném obdobi.

Po dobu centrélniho Fizeni viak controlling vymizel az do 90. let 20. stoleti."’

3.1.3 Uloha controllera

Kislingerova uvadi, ze ,,controller jako pracovnik je chapan jako manazer zodpovédny
za ucetni oddeleni. Kromé jeho rizeni poskytuje ostatnim manazerum potiebné informace
a tyto informace interpretuje, ¢imz ma vliv na rozhodovani.* 18 Zarkova povazuje
controllera za tymového koordinatora vSech Cinnosti, jehoz hlavnim ukolem
je srozumiteln¢ a racionalné vytvofeny podklad, ktery dale slouzi k tvorbé rozpoctu.
Jinymi slovy se jednd o pfeménu plant do finanéni podoby.'® Soljakova prid&luje
controllerovi pravomoci pii zpracovani internich vykazi v podob¢ ,, rozhodovani o volbé
konkrétnich pristupu podrobnosti cleneni ucetnich a dalSich informaci, zajisteni jejich
vnitini  provdzanosti,  koordinace  tohoto  clenéni  na konkrétnich  urovnich

. g «20
vnitropodnikového Fizeni atd.

Vysledkem prace controllera by pak mélo byt zvySeni vypovidaci schopnosti informaci
urenych pro fizeni podniku pomoci vhodného propojeni vysledki podniku jako celku
s vyvojem vysledki hospodafeni stfedisek. Nakonec nasleduje analyza tohoto vyvoje

z pohledu zéakladnich faktord a p¥icin.?!

3.1.4 Prace manazera a controllera

Vochozka zdiraznuje, ze neni mozné striktné odd¢lit praci controllera a manazera.
Controller vykonava celou fadu manazerskych funkci, stejné jako manaZer pfebird mnoho
ukold od controllera. Vochozka déle uvadi, Ze controller je souc¢asti managementu podniku
a nese odpovédnost predevSim za transparentnost vykazovani vysledki podniku.

ManazZer naopak zajiStuje fungovani podniku a odpovida za jeho vysledky. ,, Controller

Y KISLINGEROVA, Eva. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizact, s. 88
8 KISLINGEROV A, Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizact, s. 87

19 ZGRKOVA, Planovani a kontrola: kli¢ k uspechu., s. 14

2 SOLJAKOVA, Libuse a Jana FIBIROVA. Reporting. 3., s. 15

2 SOLJAKOVA, Libuse a Jana FIBIROVA. Reporting. 3., s. 15-16

19



by mél pomdhat manazerovi pomoci svych metod a ndstrojii zejména pri zpracovavani

« 22

informaci a pri jejich prezentaci. Vztah manaZzera a controllera je zndzornén

na nasledujicim obrazku 1:

Obrazek 3.1: Vztah controllera a manaZera

ManaZer Controller

Controlling Ma ekonomickou autoritu
Odpovidd za

transparentnost visledhi

Ridi provoz
Odpovidd za vislediy

Zdroj: VOCHOZKA, Marek. MULAC, Petr a kol. Podnikovd ekonomika, s. 110

Prestoze praci manazera a controllera neni mozné zcela oddélit, je velmi dulezité spravné
rozdélit jejich odpovédnosti a pravomoci. Kislingerova vychdzi z myslenky, Ze controlling
dopliiuje podnikové fizeni aspoleéné 1 rozdilné charakteristiky prace manazera

a controllera vidi tak, jak je uvedeno v nasledujici tabulce 3.1.%

Tabulka 3.1: Ukoly controllera a manaZera

Controller ManaZer
Management | Ivorba metod andstroju Planovani
Moderovani dat Rozhodovani
Koordinace a aktualizace systému | Koordinovani
Motivovani
Organizovani
Kontrola

Servis Ziskdni a zpracovdni

managementu informaci
Prezeniace mandgemeniu

Zdroj: KISLINGEROVA, Eva. Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci, s. 90

2 \VOCHOZKA, Marek. MULAC, Petr a kol. Podnikovd ekonomika, s. 109
2 KISLINGEROV A, Inovace ndstrojii ekonomiky a managementu organizaci, s. 90
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Mezi hlavni ukoly controllera patii starost o piehlednost vysledki hospodateni, financni
stranky podniku, probihajicich procesi a strategii a tim dochazi ke zvySovani
hospodarnosti. Dale koordinuje dil¢i cile a plany do jednoho celku a organizuje reporting
smérem do budoucnosti. Ridi také cely controllingovy proces tak, aby kazdy, kdo
ma opravnéni rozhodovat, mohl spravné usmérnovat své jednani v souladu s cili. Zaroven
zajistuje potfebna data a informace, vytvafi controllingové systémy a stara se O jejich
spravné fungovani. Naopak manazer §ifi v podniku povédomi o controllingu, fidi se podle
jeho zasad, pfispiva k planovani a kontrole, je pfistupny zménam, je piesvédcen
0 spravnosti mechanizmti controllingu a podili se na vytvareni odpovidajici organizace

o 24
procest.

3.2 Ukoly controllingu

Aby byl controlling skute¢né modernim néstrojem fizeni, jak je zddouci, musi byt jasné
a konkrétné definovany jeho tukoly. Jak vSak upozorituje Horvath, rozmanitost ptisobeni
ukoll controllingu mize byt ve firm¢ pomérné zna¢na — odviji se totiz od specifika

kazdého jednotlivého podniku.25

StéZejnimi prvky (podsystémy) podnikového fidiciho systému jsou planovani, kontrola,
organizovani, personalni fizeni a informacni management (ziskavani informaci). Tyto
oblasti vSak, jak uvadi Kislingerova, neexistuji bez vzajemné zavislosti — jsou navzajem
sladény. Toto sladéni je pfitom ukolem controllingu.26 Nazorné tuto skutecnost ilustruje

nasledujici obrazek 3.2:

24 ZGRKOVA, Planovani a kontrola: kli¢ k uspéchu, S. 125
® HORVATH, P. Novd koncepce controllingu: Cesta k iicinnému controllingu, s. 9
% KISLINGEROVA, E. Uvod do podnikového hospodarstvi, s. 195
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Obrazek 3.2: Zaclenéni controllingu do Fidiciho systému

Planovani Kontrola

( Controlling (koordinace) )

Organizovani | ‘ Informace

Personalni fizeni

Zdroj: KISLINGEROVA, E. Uvod do podnikového hospoddistvi, s. 195

Podobné vymezuje hlavni ukoly controllingu Zarkova — ma podle ni piedeviim funkci
planovaci, zajiStovaci a dokumentarni (v podstaté se jedna o sbér, uchovavani a tiidéni
vSech informacnich tokd tak, aby bylo mozné téchto informaci kdykoliv vyuzit
K potfebnym analyzam, zjednodusené teceno: ,,zajisténi dostatku potrebnych a kvalitnich
informaci, které budou vzdy po ruce a k dispozici jak pro management, tak i pro jednotlivé

utvary podniku ), kontrolni a analytickou a funkeci reportingu.27

Podobné¢ i Fibirova uvadi jakozto zakladni funkce (ikoly) controllingu nésledujici:

e funkce planovaci (poradenska, koordinacni),
e funkce kontrolni (informacni, dokumentacni)

e areporting.?®

Témto nejdalezitéjsim ukolim controllingu bude vénovdna pozornost i1 v ramci

nasledujicich radki.

2 7URKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k vispéchu, s. 124
2 FIBIROVA, H. Reporting: moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvniti firmy, s. 11

22



3.2.1 Planovani

Planovani je ,,obecnym procesem formulovani vécnych cest a cilu k jejich dosahovani*,
konstatuje Zturkova. Spolu s kontrolou fadi autorka planovani mezi nejdilezitgjsi funkce
managementu, pficemz planovani by mélo podniku pomoci identifikovat, co se stane
V budoucnu, pokud nastanou urcité skuteCnosti — cilem je pak ziskat schopnost celit
moznym pirekvapenim a zménam podminek. Pldnovani Ize tedy v tomto smyslu povazovat

za ,, projektovani budoucich dusledkit soucasnych rozhodnuti. 29

Srpova a kol. pokladaji planovani za vychozi bod, ktery predchazi vykonu vSech ostatnich
manazerskych funkci. Jde podle nich o manazerskou aktivitu, zaméfenou na ,, budouci
vyvoj firmy, na vymezeni cilu a cest k jejich dosazeni. «30

Jakozto rozhodovaci proces, s jehoz pomoci manazZer (na jakékoli tirovni fizeni) zajist'uje
dosahovani vyty¢enych cil, definuji planovani Mladkova a Jedindk. Vystupem této
manazerské funkce je podle autorii definice ocekavanych vysledkt, které maji byt
dosazeny v pozadovaném case, na stanovené Urovni a za vyuZiti potfebnych zdroji.
Nastrojem realizace tohoto rozhodovaciho procesu je plan — ten by mél vzdy odpovidat
na dvé zakladni otazky: ¢eho je Zadouci dosahnout a jakym Zpﬁsobem?’1 — nazorné tuto tezi

popisuje nasledujici obrazek 3.3:

Obriazek 3.3: Napli planiNapli plani

U — @ ) |

(urcéeni cild) (aktivity, zdroje,

terminy,

odpovédnost)

Zdroj: MLADKOVA, L., JEDINAK, P. a kol. Management, s. 38

2 ZGRKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k uspéchu, s. 9-10
% SRPOVA, 1., a kol. Zdklady podnikéni, s. 121
' MLADKOVA, L., JEDINAK, P. a kol. Management, s. 38
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Ulohou controllingu v oblasti planovani je piedevsim zajistit potiebny servis a poradenstvi
pro management podniku — tato pomoc spoc¢iva napi. ve vybéru vhodnych metod
pro prognoézovani a planovani, v zajiSténi vécné a Casové provazanosti podnikovych
plant, v zajisténi kontrolovatelné struktury planti, v doporuceni konkrétnich nastroji, které

v v , 710 W= sev v 7 10 r W r 32
povedou ke splnéni vytyCenych cilii, ¢i v zajisténi disledné zpétné vazby.

3.2.2 Podnikovy plan a jeho tvorba

Ze je podnikovy plan néstrojem procesu planovani, bylo zminéno jiz v predchozi kapitole.
Marini¢ dopliiuje, ze podnikovy plan je jednim ze zdkladnich nastroji
strategického, taktického a operativniho fizeni firmy, pficemz v ném jsou definovany dil¢i
cile, zptisob a ¢asovy harmonogram jejich realizace — to vSe tak, aby bylo dosazeno

naplnéni zékladniho firemniho posléni.33

Podobné definuje plan i Zirkova — jedna se podle ni o vystup procesu planovani,
0 (vétsinou) psany dokument, ktery vyjadiuje, co je potieba udé€lat pro dosazeni
stanovenych cilti. Obvykle je obsazen seznam jednotlivych kroki a jejich konkrétni ¢asové
rozloZeni. Autofi pro Uplnost dopliiuji i postup tvorby plinu — obecné by mélo

jit 0 navaznost provedeni nésledujicich kroku:

e konkretizace zaméri, vyplyvajicich pro danou oblast pldnovéani z nadfazenych cili
firmy,

e zabezpeceni nezbytnych informacnich tokt pro tvorbu planu,

e vypracovani navrhu planu,

e seznameni jednotlivych utvart firmy s navrhem planu,

e vydani stanoviska jednotlivymi utvary firmy k navrhu planu,

e uprava navrhu planu v souladu s ptipominkami jednotlivych utvarg,

e schvaleni a vydani definitivni podoby plélnu.34

2 SYNEK, M. Manazerska ekonomika, s. 403
% MARINIC, P. Pldnovdni a tvorba hodnoty firmy, s. 162
% 7ZURKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k iispéchu, s. 10
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Fotr a kol. se vénuji predevSim tvorbé strategického planu — postupné kroky, vyust'ujici
ve formulaci strategického planu, by mély podle autorGi zahrnovat tvorbu strategické
mapy, investi¢ni studie (zahrnujici korigované vstupni analyzy) a stanoveni funkc¢nich
strategii, vedoucich ke zpracovani definitivnich variant strategického planu. Dlouhodobé
strategické cile je pfitom potieba dekomponovat na cile kratkodobé, jimz pftislusi funkcni
strategic a které jsou vychodiskem pro operativni fizeni — takto zpracovany strategicky
plan je pak pfipraven k implementaci. Na této Urovni se zéaroven definuji metriky

pro controlling strategického pleinu.35

Konstrukce planu, vychazejiciho ze strategie rozvoje firmy, pfitom musi spliiovat zékladni
pozadavky, jimiz jsou napt. podpora dlouhodobého rozvoje firmy, etablovani financné
vykonné firmy prostfednictvim implementace nejnovéjSich technologii, vazba na globalni

strategii, ¢i implementace efektivni finan¢ni a kapitalové politiky.36

3.2.3 Typologie plani

Co se tyce druhii plani, lze jich ve firmé sestavit celou fadu. Jednotlivé plany

vSak na sebe musi, jak zdlraznuji Srpova a kol., navazovat:

e 7z asového hlediska se jedna o propojeni strategickych, taktickych a operativnich
plant,

e zvécného hlediska na sebe musi navazovat plany obchodni, vyrobni, persondlni,

plany technického rozvoje, investicni plany, plany finan¢ni apod.,

e zhlediska organiza¢nich urovni pak na sebe museji navazovat vSechny plany

od celopodnikovych, az po plany jednotlivych Gtvart.’

% FOTR, J. a kol. Tvorba strategie a strategické planovani. Teorie a praxe, S. 28
% MARINIC, P. Pldnovdni a tvorba hodnoty firmy, s. 162
¥ SRPOVA, 1., a kol. Zdklady podnikéni, s. 121
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Zakladnim kritériem pro déleni plant je podle Marinice jiz Srpovou zminénad délka
casového obdobi, na které je plan pfipravovan — ztohoto hlediska lze rozlisit plan
strategicky (vice nez pét let), plan dlouhodoby (planovaci obdobi do péti let) a plan
kratkodoby (Sasovy horizont do jednoho roku).®

Ponékud odlisné z hlediska délky asového obdobi charakterizuje typy plant Zarkova —
na jednotlivé urovné plant pak nahlizi kromé hlediska ¢asového horizontu i se zietelem

spjat),
rozpracovanosti, Sitku obsahu, pouzité planovaci metody a moznost vyhodnoceni a zmény

nahlavni daraz planu, miru nejistoty (s niz je dany plén uroven

planu® — jak ilustruje nasledujici tabulka 3 2:

Tabulka 3.2: Rozdily mezi jednotlivymi plany

min. 1 rok a vice

Kritérium Strategické planovani | ManazZerské planovani | Operativni planovani
Kratkodobé (denni,
Sasovy horizont Dlouhodob¢;jsi, obvykle Obvykle do 1 roku tydenni, mésiéni,

kvartalni)

Hlavni duraz

Ujasnit si a naplanovat
budouci rozhodnuti

Naplanovani zptisobu,
jakym bude strategie
implementovana v praxi

Planovani dennich
podnikovych operaci

Nejistota

Velmi vysoka

Stiedni

Nizka

Detailni uroven,
rozpracovanost

Pouze globalni otazky

Vice detailni

Velmi detailni

Sife obsahu

Velmi Siroka

Zaméfteni na detailnéjsi
planovani dané strategie

Velmi specificka

vyhodnoceni a

zmény plant

Pomérné slozité a
nesnadno opravitelné

Planovaci Vétsinou Vice strukturované Vysoce strukturované
metody nestrukturované (mnohdy specialni SW)
Moznost Casto snadno

Po uvedeni strategie do
praxe

vyhodnotitelné
a opravitelné

Zdroj: ZURKOVA, H. Planovani a kontrola: klic k tispéchu, s. 22

% MARINIC, P. Pldnovani a tvorba hodnoty firmy, s. 162
% 7ZURKOVA, H. Planovani a kontrola: kli¢ k iispéchu, s. 22
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3.2.4 Kontrola

Planovani, charakterizované v pfedchozi kapitole, ma podle Synka smysl pouze
tehdy, pokud je mozné posuzovat skute¢nost se zadoucim vyvojem, pfipadné odchylky
analyzovat ve vztahu K jejich pficinam a provadét pak odpovidajici opatfeni. Zakladni

funkei controllingu je proto také kontrola.*

Nutnost koordinace kontroly a planovani zdiiraznuje i1 Kislingerova — kontrola ma podle
autorky smysl pouze v souvislosti s piedchozim planovanim. Planovani je totiz
predpokladem kontroly ve smyslu srovnani planovaného a skute¢ného stavu — bez predem
stanovené hodnoty totiz nemiize byt zadna kontrola provedena. Kontrolni systém je tedy

se systémem planovani v uzkém vztahu.**

3.2.5 Podstata kontroly

Kontrola znamena struéné fteceno ,,soustavné, kritické hodnoceni jevii a procesi
Jjiz nastalych, nastdvajicich, nebo budoucich, s cilem prispét k dynamické rovnovdze

kontrolovaného systému, nebo jeho casti «“a2 konstatuji Dédina a Cejthamr.

Podle Jakubikové je kontrolovani dilezitou funkci managementu a zahrnuje veskeré
aktivity, které manaZzefi vyuZivaji ke zjiSténi, zda dosahované vysledky odpovidaji
vysledkim planovanym. Kontrola vSak muize byt efektivni pouze tehdy, ,,je-li mozné
stanovit meritelné standardy pro sledované promenné, jsou-li pro meéreni standardu
K dispozici potrebné informace a mohou-li manazeri pouzit korelacni akce, pokud

se sledované promeénné odchyluji od pozadovaného stavu, nebo standardu. 43

Safrankova pfipojuje svou verzi definice kontroly: jedna se o ,,systematicky proces, ktery
slouzi k usmérnovani a regulovani cinnosti provadénych v organizaci tak, aby bylo

dosazeno konzistentnosti s predpoklady danych strategii, jeji implementaci a cili

0 SYNEK, M. Manazerska ekonomika, s. 403

* KISLINGEROVA, E. Uvod do podnikového hospodadrstvi, s. 208

“2 DEDINA, J., CEITHAMR, V. Management a organizacni chovini: manazerské chovini a zvySovini
efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a viiv v Fizeni organizaci, S. 240

* JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing. Strategie a trendy, s. 35
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organizace . Pro zabezpec€eni kontrolni ¢innosti je pak podle autorky potteba zabezpecit

nasledujici kroky:

e stanovit standardy vykonu - standardy pak slouzi k porovnani cili s vysledky
organizace, je potieba je vSak definovat pfesné a takovym zpisobem, aby umoznily

méfeni.
e stanovit soucasny cil — fadu veliin, ¢i vykont lze vyjadrit kvantitativné (méfitelné),

e porovnat skuteény stav s danym standardem — srovnani obou hodnot a vyhodnoceni
odchylek neni jednoduché, pokud se nejedna napft. o ryze technicka data. Na odchylku
ma navic Casto vliv fada faktord, které je nutné vyhodnotit (subjektivné posoudit faktory

a objektivné¢ vyhodnotit udaje),

e vyhodnoceni odchylky a provedeni zmén - zmény musi byt provedeny

tak, aby proces probihal podle stanovenych standardii.*

3.2.6 Typologie kontroly

Vnitini (interni) kontrolu povazuje Synek za neoddélitelnou soucast podnikového tizeni
a stavi ji proto do roviny s celkovou kontrolou urc¢itého podniku. Systém vnitini kontroly
je podle autora souborem metod a postupt, které jsou aplikovany v ramci kontroly
fizeni - vnitini kontrola je tedy synonymem pro kontrolni mechanismy v ramci spole¢nosti.
Vnéjsi kontrola je pak uskutecnovana subjekty, které stoji mimo podnik, napt. finan¢ni

'y v , P con eae , e 4
ufady, banky, v§eobecna zdravotni pojisStovna, hasici, externi auditofi apod. >

Z hlediska ptlisobnosti Ize rozliSit tfi typy kontrol — kontrolu preventivni, prib&znou a

kontrolu zp&tnou vazbou. Safrankova je charakterizuje nasledujicim zptisobem:

e preventivni kontrola — je zaméfena na vSechny potfebné vstupni vyrobni faktory
(lidské, materidlové, financni), jejim ucelem je zajistit kvalitu vstupl tak, aby byly

potlaceny problémy, které by mohly plnéni vykonovych cil ovlivnit.

* SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni, s. 306
*® SYNEK, M. Manazerskd ekonomika, s. 410

28



e pribézna Kkontrola — zajiStuje bezprostiedni soulad pracovnich aktivit

s predpokladanym standardy,

e zpétnovazebni (vystupni) kontrola — se zaméfuje na kone¢ny vystup, muze byt

provedena v riznych podobach a intenzité.

Jak autorka dodava, uvedené druhy kontrol 1ze vzajemné kombinovat podle konkrétnich
potfeb dané organizace a také podle toho, zda je potfeba se vice zaméfit na vstupujici

faktory, vlastni proces, nebo jeho V}'Isledek.46

Problematiku kontroly shrnuje Vollmut — pfi kontrole se podle né¢j metodou porovnavani
planu a skutecnosti zjistuji odchylky z jednotlivych oblasti podniku, na jejich zakladé pak
provadi vedeni podniku napravna opatieni, aby bylo stanovenych cilti dosazeno — znamena

v v . .z v s 47
to, ze ve firm¢ neustale probiha zpétnovazebni proces.

3.2.7 Reporting

Controlling byva casto zuZovan na reporting, tedy na zpracovavani vystupnich zprav, jeho
problematika je vSak, jak ostatné vyplyva i z pfedchozich tadkl, podstatné $ir$i. Rovnéz

samotny reporting nelze, jak podotyka Scholleova, zazit na pouhou distribuci informaci.*®

Vochozka, Mula¢ a kol. povazuji reporting za jednu z podstatnych ¢asti controllingu. Jeho
cilem je poskytnout jednotlivym Urovnim managementu podniku takové informace, které

2%

a kvalitnich informaci (jak vnitinich, tak vng&jsich).*

Reporting piedstavuje podle Fibirové a Soljakové ,, komplexni systém vnitropodnikovych
vykazii a zprav, které syntetizuji informace pro rizeni podniku jako celku i jeho zdakladnich

organizacnich jednotek*. Jeho soucasti jsou i stanovend kritéria hodnoceni vykonnosti

*® SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni, s. 309
" \VVOLLMUTH, H. J. Controlling — novy ndstroj rizeni, s. 11

* SCHOLLEOVA, H. Investicni controlling, s. 18

* VOCHOZKA, M., MULAC, P. Podnikova ekonomika, s. 113
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(klicové ukazatele vykonnosti, key performance indicators — KPI), kterda se vyuZzivaji

. . o -~ . 1: 50
k hodnoceni skutecného vyvoje v porovnani se stanovenymi ukoly a cili.

Podle Fotra a kol. je tukolem reportingu ,,prezentovat komplexni systém ukazatelii
ainformaci, které vyhodnocuji nejen vyvoj firmy jako celku, ale i jejich dilcich
casti, atoVoblastech, které jsou z hlediska rizeni podniku rozhodujici. Reporting vSak
neslouzi, jak autofi dodavaji, pouze jako zdroj informaci o plnéni strategie — je rovnéz
nastrojem rozhodovani na vsech stupnich Fizeni. Usp&$nost reportingu je piitom

podminéna predevsim:

e strukturou, cetnosti a urovni detaili, pfislusejicich konkrétnim uzivatelim (prvotné je

nutné provést analyzu potieb piijemcii informaci),
e kvalitou informacniho systému a jeho optiméalnim vyuzitim,

e jednotnosti firemniho reportingu (reporting vznikd jako systematicky strukturovany

dokument, pro jehoZ tvorbu jsou jednoznacné stanoveny odpovédnosti),
e pichlednosti a stru¢nosti prezentovaného dokumentu,
e zajiSténim vcasné distribuce reporti.
Fotr a kol. pro uplnost dodavaji, ze aktualnost reportingovych hlaseni se obvykle vztahuje

k ¢asovym tsekiim po ukonceni ucetnich obdobi, ve kterych jsou piedkladany zdrojové

dokumenty (uéetni vykazy).>*

S FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L. Reporting, s. 10
*LFOTR, J. a kol. Tvorba strategie a strategické planovani. Teorie a praxe, S. 245
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3.2.8 Zasady reportingu

Pfi navrhovani a implementaci systému podnikového reportingu by mél byt respektovan

postup, ktery zmitiuji Fibirova a Soljakova:

e identifikace uzivatel vykazi a analyza jejich pozadavku a potieb z hlediska obsahu,

formy i ¢asu poskytovanych informaci,

e diferenciace obsahu vykazli podle potieb internich i externich uzivateld,

e volba vhodné formy vykazl (v tisténé, elektronické, nebo kombinované podobg¢),

e navrh a uzivani jednotného designu vykazt (neni vhodné jej pfili§ ¢asto ménit),

¢ volba vhodného zptsobu distribuce vykazi, oddéleni divérnych informaci od ostatnich
a zajisténi jejich ochrany,

e vyuzivani zpétné vazby na adresaty a zjiStovani, jak tito adresati reporty vyuzivaji,
shromazd’ovani jejich pfipominek a namétl pro zlepSeni systému reportingu.

Jak autorky dodavaji, pfi dodrzeni uvedenych zasad je moZzné vybudovat reporting, ktery
bude ucelnym nastrojem ,,jak pro kvalitu Fizeni podniku, tak i pro budovani jeho dobrych
vztahu k zaméstnanciim, obchodnim partnerum, statnim i regiondlnim organum,

e e i . 5D
Spolupracujicim podnikiim i Siroké verejnosti.

Jak dopliiuji Vochozka, Mula¢ a kol. reporty by mély byt predev§im objektivni, ovéfitelné
a srozumitelné¢, mély by byt formulovany vhodné co se tyce formy a struktury
zpravy, v€asné (k dispozici ve spravny okamzik), stru¢né¢ a adresné, pisemnd zprava

by méla byt vzdy doplnéna ustni prezentaci a dale pravidelné.53

2 FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L. Reporting, s. 11
% VOCHOZKA, M., MULAC, P. Podnikovd ekonomika, s. 113
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3.2.9 Typy reporti

Z hlediska pravidelnosti zprav, ktera byla vy$e zminéna, déli Fibirova a Soljakova reporty

nasledovné:

e standardni — zpravy, vyhotovované v pravidelnych intervalech, s pfedem stanovenou
strukturou (napf. informace o odchylkach, skute¢nych hodnotach apod.), obvykle jsou

podavany v mési¢nim, ¢tvrtletnim, nebo ro¢nim intervalu,

e mimoiadné — zpravy, vyhotovované na pozadani, které mohou byt mimotadné
Z hlediska terminu, ale se standardni strukturou, pfipadné zpravy s mimotradnym

obsahem (napf. analyza rizika).>*

3.3 Informacni systémy

3.3.1 Podnikové informacni systémy

Podnikovy informacni systém lze definovat jako , mndstroj, ktery je schopen pokryt
planovani a rizeni hlavnich internich podnikovych procesu (zdrojii a jejich transformaci
na vystupy) a to na vSech urovnich, od operativni az po strategickou. “>> Internim procesem
je pak takovy proces, nad kterym ma management plnou kontrolu a je tedy jeho
vlastnikem. Mezi zakladni interni procesy se pak fadi vyroba, nakupni, prodejni a vyrobni

logistika, lidské zdroje a ekonomika.>®

Podnikovy informacni systém jiz ze své povahy nemuize byt monolitickou aplikaci, ale
sklada se z fady ruznych aplikaci, které maji rizné tlohy. Pro znazornéni rozde¢leni téchto
aplikaci je mozné pouzit tzv. McFarlanovo aplikacni portfolio, které zndzornuje Ctyfi

kvadranty podle tloh, které dané aplikace plni.>’

* FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L. Reporting, s. 14

% SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 148
*® SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 148
> MOLNAR, Zden&k. ManaZerské informacni systémy, s. 8-9
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Tabulka 3.3: McFarlanovo aplika¢ni portfolio

Budoucnost STRATEGICKE POTENCIALNI

Aplikace, které jsou kritické | Aplikace, které mohou byt
pro dosazeni cilti podniku. dilezité pro ziskadvani novych

podnikatelskych ptilezitosti

Soucasnost KLICOVE PODPURNE

Aplikace, které jsou kritické | Aplikace, které jsou dulezité, ale

pro stavajici chod podniku.. ne kritické pro soucasny chod
podniku.
Nutnost MozZnost

Zdroj: MOLNAR, Zden¢k. Manazerské informacni systémy, s. 8-9

Struktura  podnikového  informaéniho  systému, respektive jeho jednotlivych
Casti, je hierarchicka, kdy na ,,spodnim stupni stoji aplikace na operativni urovni fizeni.
Pracovnici, ktefi zpracovavaji data a zajiStuji tak kazdodenni chod podniku vytvafenim
nabidek, pfipravou novych vyrobki ¢i vyuzivaji tzv. kancelafsky software, jsou prave
uzivateli téchto aplikaci. Na vyS§i urovni pak stoji aplikace, ur€ené pro stiedni
management, které pomahaji realizovat zakazky vyrobkl a sluzeb. Na této Grovni jsou
potiebné vyssi znalosti, nez na Grovni operativni, a také je kladen vétsi diiraz na informace.
Na nejvyssi urovni pak stoji aplikace pro podporu vrcholového managementu, které
podporuji strategii celého podniku, a kde jsou znalosti dominantnim pozadavkem

u uzivatel.>®

Prosttedim, kter¢ je nezbytné pro rozvoj podnikového informacniho systému, je informacéni
infrastruktura. Jeji jednotlivé slozky jsou navzajem natolik propojené, ze je mozné

z hlediska principu jejiho fungovani hovofit o povéstném ,nejslabsim c¢lanku fetézu.*

® MOLNAR, Zden&k. ManaZerské informacni systémy, s. 8-9
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Jetedy nutné udrzovat vSechny slozky informaéni struktury na vysoké trovni

a nesoustfedit se pouze na nékteré.*
Slozkami informa¢ni infrastruktury jsou tedy:
e _HW (hardware) — vykonna vypocetni a komunikacni technika
e SW (software) — vhodné programové vybaveni
e DW (dataware) — spravna data

e PW (peopleware) — informaéné gramotni pracovnici

e OW (orgware) — vhodna a spravna organizace a fizeni IS.“®

Podnikové informacni systémy maji fadu vlastnosti, diky kterym jsou urcené i prospésné
patii ,, automatizace a integrace podnikovych procesu, sdileni dat, postupu a jejich
standardizace Vv celém podniku, tvorba a zpristupnéni informaci v celém podniku,

] o 61
schopnost zpracovavat historicka data. ®

Pravé kvili témto vlastnostem pracuji podnikové informacni systémy vétSinou
na transakénim principu, kdy jsou data sdilena ve spole¢nych databazich. Data jsou tedy
do systétmu zadavana pouze jednou, ¢imz se rapidné snizuje pravdépodobnost chyb
pii zadavéni, ale spolecné databaze jeSt¢ neznamenaji, ze ma ktémto datim pfiistup
kazdy, kdo ma pfistup do systému. Pfistupovd prava se v ramci spolecné, ale dobie
organizovan¢ databaze udileji pomérné snadno, a tak mé kazdy pfistup jen ktém

o 7 w . I3 . 7 Vo s 2
datiim, ktera potiebuje a se kterymi zarovei 1 smi pracova'[.6

% MOLNAR, Zden&k. Manazerské informacni systémy, s. 10

% MOLNAR, Zden&k. Manazerské informacni systémy, s. 10-11

8 TVRDIKOVA, Milena. Aplikace modernich informacnich technologii v Fizeni firmy: ndstroje ke zvySovdni
kvality informacnich systémai, s. 87

TVRDIKOVA, Milena. Aplikace modernich informacnich technologii v Fizeni firmy: ndstroje ke zvySovdni
kvality informacnich systémit, S. 87-88
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3.3.2 Rizeni ekonomického procesu, lidskych zdroji a majetku

Rizeni ekonomického procesu je typicky chapano jako proces podptirny, ktery sam o sobd
negeneruje zisky, ale je nezbytny pro chod podniku. Mezi slozky, které ekonomicky proces
fidi, fadime ,,financni ucetnictvi, rizeni ndkladit a jejich kontrolu, Fizeni cash-flow,
planovani a rozpoctovani. «03

Utetnictvi lze rozdélit na dvé zakladni oblasti, a to Gdetnictvi financni a udetnictvi
manazerské. O manazerském ucetnictvi bude podrobnéji pojednano v dalsi kapitole.
Financ¢ni Ucetnictvi ma za ukol poskytovat tdaje o ekonomickém stavu firmy, piehled

. . , . viir x , , 64
o finanéni situaci a o vykonnosti za ur¢ité casové obdobi.’

Rizeni lidskych zdroji je taktéz podptirnym procesem, ktery je viak nedilnou soudasti
fizeni kazdé organizace. Zvlasté v posledni dobé je na lidské zdroje kladen ¢im dal vétsi
daraz, ale rozsah pokryti této problematiky pomoci informac¢nich systému se stale lisi
v zavislosti na typu a velikosti podniku, ktery je vyuziva. Cim dal vice firem se ale kloni
ke komplexnimu pokryti problematiky pomoci informa¢nich systémt, kterym je nabizena
celd fada, a to bud’to ve formé moduld, které jsou do systému implementovany na zékladé
toho, ze jsou uzptisobeny pro integraci s konkrétnim podnikovym informacnim systémem.
Lze také vyuzit tzv. aplikace Best-0f-Breed, které pokryji celou pozadovanou problematiku

podle konkrétnich pozadavka podniku.65

Soucasti fizeni lidskych zdrojii je n€kolik agend, které je mozné podrobnéji popsat. Jednou
znich je fizeni mzdové agendy, ktera zahrnuje rizné moznosti pocitani
mzdy, a to jak hromadné¢, tak individualng, ¢i podporu pravidelnych mési¢nich uzaveérek.
Vzhledem K nutnosti vytisknout kazdy mésic velké mnozstvi dokumenti, které se mzdami
souvisi, nabizeji tyto programy i specidlni moZnosti nastaveni pravé pro tisk. Dalsi
agendou fizeni lidskych zdroji je pak personalistika. Ta je fizena bud’'to ve svém uzsim
pojeti (evidence zakladnich osobnich idajii a pracovnépravnich dokumentit), nebo v pojeti
SirSim  (pfidand agenda ochrany zdravi pifi préaci, hodnoceni zaméstnancli, socialni

programy, vzdélavani a dalsi). Samotné vzdélavani zaméstnancti byva Casto samostatnou

%3 SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 154
* SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 155
% SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 161-163
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agendou, ke které¢ je nutné splnit velké mnozstvi ukoli — at uz jde o planovani
vzdélavacich akci, jejich evidenci a vyhodnocovani vcetné ndkladovosti, administraci

lektorti ¢i sledovani plnéni kvalifika¢nich pozadavki jednotlivymi zaméstnanci.®®

Rizeni majetku v sob& zahrnuje fadu riznych subprocesi, které umoziuji sledovat
naklady a aktivity, které¢ jsou spojené shmotnymi zdroji organizace. Hlavnim
rysem, ktery je typicky pro propracované systémy pro fizeni majetku, je schopnost propojit
veSkera data, ktera s danou problematikou souviseji. Ve vétsing pripadl se totiz tato data
nachazeji na riznych mistech podniku — cast lze ziskat ve finan¢nim oddéleni, Cast
mezi skladovymi  polozkami  atp. Nasazeni systému, ktery vSechna data
propoji, pak ma za nasledek i snizovani nakladd, vyssi produktivitu vyroby, produktivitu
udrzby a podporu rozhodovéni, které je snazsi diky komplexnimu pfistupu k potiebnym

dattim.®’

3.3.3 ManazZerské informac¢ni systémy

V ptedchozi kapitole je hovoieno o fizeni ekonomického procesu a manazerském
ucetnictvi. To je od finan¢niho Gcetnictvi odliSné zejména svou flexibilitou, kdy systémy
pro manazerské ucCetnictvi zobrazuji ekonomické jevy piesné podle pozadavki tidicich
pracovnikt. Dal8i velkou odli$nosti je pak kupfikladu problematika oceitiovani, ktera
jefeSena spiSe smérem ,do budoucna,” ¢i dalsi typické soucasti manaZerského
ucetnictvi, ke kterym  patéi ,,vnitropodnikové ucetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi,

rozhodovaci ulohy. 08

Manazerské informacni systémy jako takové slouzi pravé k tomu, aby se v rychlém
prosttedi tvrdé konkurence manazer mohl rozhodnout na zdkladé vSech dostupnych
dat, a zaroven aby neztracel Cas jejich dohledavanim. Jde tedy ptfedevS§im o schopnost
systému poskytnout piesné ty informace, které jsou pravé potiebné, a vynechat informace
nepotiebné. K tomu tedy slouzi systémy Business Inteligence, které jsou komplexem

aplikaci se zaméfenim na planovaci a analytické ulohy. Tyto systémy jsou postaveny

% SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 163-166
" SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 170-171
% SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 155-157
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na technologiich OLAP — On-Line Analytical Processing).® K tomu, aby bylo touto
technologii mozné zpracovani dat, slouzi tzv. datové sklady, které archivuji historické data
a pribézné¢ snimi pracuji vytvafenim rozsahlych statistickych sestav. Datovy sklad
je tedy tvoten ,,kolekci sjednocenych, predmétové orientovanych databadzi, které jsou

v ’ v . v ’ s oel0
navrzeny za ucelem poskytovat informace pozadované pro rozhodovani.

Samotny manazersky informacni systém pak predstavuje podporu jak pro vrcholové,
tak i operativni  rozhodovani. Neslouzi tedy pouze k podpoie rozhodovani
strategického, ale vysledky jeho Cinnosti jsou pouzivany pfi operativni ¢innosti.
Manazerské informacni systémy se z hlediska své komplexnosti lisi od klasickych
podnikovych informacnich systémi, a proto maji jiné pozadavky pii zakomponovani
do podnikové architektury. Je také nutné si uvédomit, ze datovy sklad je pouze soucasti
tohoto systému, svym zpusobem zdkladnou, na které cely systém pomoci technologie

OLAP pracuje.”

3.4 Strategicky a operativni controlling

3.4.1 Strategicky controlling

Zékladni uloha vSech controllingovych ¢innosti spociva predevSim v tvorbé a nasledné
koordinaci plant spolecnosti, dale v jejich kontrole a taktéz velmi dulezité zpétné vazbé.
Piipravé planti predchazi aktivity, které maji predevS§im analyticky charakter a vedou
k ziskani velmi dualezitych podnikovych informaci, a to nejenom o0 minulosti
spolecnosti, ale také o soucasném stavu nejruznéjSich velicin, diky kterym je mozné
odhadnout vyvoj ukazatelti v budoucnosti. Strategicky controlling tudiz spociva v realizaci
téch spravnych véci, pficemz casovy horizont je zde neomezeny a pozornost
je zde orientovana na strategické cile firmy. Z tohoto divodu je velmi dulezité sledovat
veskeré meénici se veliCiny nejenom V podniku, ale taktéZz v jeho okoli. Strategicky

controlling je uplatiovan v ramci fizeni dlouhodobych cilli a orientuje se tedy 1 na

% MOLNAR, Zdengk. ManaZerské informacni systémy, s. 42
" SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 407
" SODOMKA, Petr a Hana KLCOVA. Informacni systémy v podnikové praxi. 2., s. 410
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monitoring jednotlivych procest, a to proto, aby si vedeni firmy bylo jisté, Ze postupuje
tim spravnym smérem. Velmi zjednoduSen¢ fe¢eno — strategicky controlling je orientovan
na strategickou filosofii podniku a formuje tudiz strategické cile.”> K vymezeni moznych
rizik a budoucich Sanci spoleCnosti na trhu jsou vramci strategického controllingu
vyuzivany strategické postupy v podob€ vyvoje novych vyrobki ¢i novych sluzeb, vyuziti
novych technologii, ziskdni dodatecného kapitalu, Skoleni pracovnikd ¢i hledani novych
cest odbytu. Co se tyce strategickych néstrojii, vyuziva se zde kiivka uceni, Porteriv model
peti konkurencnich sil, PEST analyza, BCG matice, potencialovd analyzy anebo kifivka
zivotniho cyklu vyrobku ¢i dokonce fizeni jakosti. To byva doprovdzeno dale analyzou
silnych a slabych stranek v podniku a cilovym fizenim nakladid. Ziskané vysledky posléze

umozni identifikaci a kvantifikaci nejvhodnéjsi strategie spolegnosti.”

3.4.2 Operativni controlling

., Operativni controlling se zabyva hlavne vypracovanim podkladii pro dil¢i planovani,
permanentnim porovnavanim stavu a korekci vzniklych odchylek, vyhodnocovanim
navrhovanych zmén a opatieni a sledovanim jejich uspésnosti atd.* ™ Operativni
controlling je taktéZ zaméteny na danou spolecnost, avSsak mnohem vice se zajima o jeji
interni vztahy a pfislusné ukazatele. U operativniho controllingu je Casovy horizont
omezeny, a proto zde existuje obrovsky tlak na dodrzovani stanovenych termini. U tohoto
controllingu se do popfedi zdjmu dostavaji naklady a vynosy spolecnosti, pifi¢emz
vysledkem jsou zde =zcela detailni postupy. Operativni controlling se orientuje
na monitoring a vyhodnocovani ptedev§im kratkodobych procesti, které vedou k plnéni
ptislusnych dlouhodobych pland spolecnosti. Je zaméfen mnohem vice na rutinni provoz
firmy a ziskané vysledky posléze srovnava s plany, které maji kratkodoby charakter.
Predméte zajmu je zde marketing, vyroba, finance ¢i lidské zdroje. V ramci operativniho
controllingu dochazi k porovnani vykonu spolecnosti a stanovené¢ho planu, coz je nutné

zminit. Mezi nastroje operativniho controllingu 1ze mozné zatadit napt. Target Costing,

"2 Controlling. Pjca.eu [online]. 2015 [cit. 2015-03-19]. Dostupné z: http://www.pjca.eu/inpage/ruzna-pojeti-
controllingu/

® VOLLMUTH, Hilmar J. Ndstroje controllingu od A do Z: piehledné a srozumitelné metody v Fizeni
podniku. 2., s. 88.

 Controlling. Pjca.eu [online]. 2015 [cit. 2015-03-19]. Dostupné z: http://www.pjca.eu/inpage/ruzna-pojeti-
controllingu/
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Paretovu analyzu, Analyzu bodu zvratu ¢i Activity Based Costing. VSechny ndstroje jsou
primarné orientovany na podnik a na ukazatele typu rentabilita podniku. Operativni
controlling je zaméien na tvorbu orientanich voditek, které jsou ziskdvany interné
a také externé, a to v podob¢ podkladi pro dil¢i planovani, celkové planovani firmy
aVvneposledni fad¢ také institucionalizaci srovnani skute¢ného a pozadovaného
stavu, coz souvisi také s korekci vSech odchylek a zavedeni informatiky ve vztahu

k vnitropodnikovému pléanovani.”

3.5 Finan¢ni plin

Planovani je z hlediska controllingu zakladni funkci fizeni a zaroven je to také rozhodovaci
proces, jehoz podstatou je vybér optimalnich moznosti budoucich aktivit spole¢nosti.
Nedilnou soucasti planovani je finanéni planovani, které ma v podminkach trzni
ekonomiky vyznamné a také nezastupitelné misto. Prostfednictvim finan¢niho planovani
jemozné zobrazit dopad jednotlivych podnikovych aktivit do podnikovych
financi, pficemz se nejednd pouze a jenom o zobrazeni podnikového déni, jde taktéz
0 nastroj k zajiSténi finanéni rovnovahy spolecnosti. Financni planovani nuti vedeni
spolecnosti zamyslet se nad chodem firmy jako celku, definovat jeho silné a slabé stranky
a také moZnosti budouciho rozvoje spolecnosti, a to nejenom na stavajicim, ale také novém
trhu. V ramci piipravy planu jsou odhalovany nové skutec¢nosti, ¢imz se snizuje i riziko
neuspéchu budoucich Cinnosti firmy, a dale se také rozdéluje odpovédnost za vysledky
celého podniku. Sestaveni finan¢niho planu je dilezitym prosttedkem hodnoceni
realizovatelnosti stanovenych cili podniku. Pfi planovéani dochazi taktéZz k hodnoceni
efektivnosti kazdého tseku ve spolecnosti, coz je prilezitost ke sladéni dil¢ich cilt s cili
celopodnikovymi. ,, Financni  planovani je uvahou o financni  budoucnosti
podniku, je orientacnim ndstrojem, minimalizuje riziko neuspéchu, napliuje zakladni cile
podnikani v oblasti financniho hospodareni — zajisténi platebni schopnosti, likvidity
a rentability podniku. Jde o velmi slozZity proces, sklada se z téchto procesii: analyza
financnich a investicnich moznosti, které ma firma k dispozici, promitnuti soucasnych

rozhodnuti do budoucich diisledkii, vyber optimalnich variant pro zaclenéni do konecného

" 7ZUZAK, R. a M. KONIGOVA. Krizové fizeni podniku. 2.,s.9 — 10
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financniho planu a nasledna kontrola skutecnych vysledkii s planovanymi. Vysledkem
celého procesu financniho planovani je financni plan. Zdkladnim zdrojem informaci
pro sestaveni financnich planu jsou informace z dilc¢ich podnikovych planii i dalsi zdroje
interni a externi podoby napr. personalni plan, plan zasobovani, vyroby, odbytu,

technického rozvoje, ndkladii a vynosii, investic, analyzy a prognézy. “"°

3.5.1 Planovani trzeb a naklada

Finan¢ni planovani ma vramci spole¢nosti velmi specifické postaveni. Plan trzeb
je soucasti dlouhodobého planovani firmy. Trzby je mozné definovat jako penézni
¢astky, které spolecnost ziskala prostfednictvim prodejem vyrobkt, zbozi a sluzeb v daném
ucetnim obdobi (mésici, roku). Trzby jsou rozhodujici slozkou vynost a hlavnim
finan¢nim zdrojem podniku, coz je nutné mit neustdle na paméti, a proto je jejich
planovani tak dulezité. Plan trzeb definuje pfredpokladané objemy jednotlivych
prodejl, a to v naturdlnich jednotkach, a také plan piijmt z prodeje, v K¢, za ptislusné
obdobi. Trzby se €leni dle jednotlivych vyrobkll a skupin zdkaznikd. Vzdy se vychazi
z marketingového prizkumu trhu, dle kterého je mozné zjistit poptavku u pftislusnych
zdkaznikd, odhadnout objemy jejich prodejii, které jsou posléze vynasobeny
predpokladanou prodejni cenou. Tato cena je sestavena na zaklad¢é poptavkové funkce.
Je nutné brat v potaz dale také sezénni vykyvy, chovani zakazniki ¢i prodeje v minulych
letech. K planovani trzeb se vyuZzivaji také statistické metody, napf. analyza C¢asovych

fad.”’

Naklady je mozné definovat jako spotiebu prace a prostiedkl, kterd je vyjadiena
prostiednictvim penéznich jednotek. Planovani ndkladi je procesem, jehoz ucelem
je vytvotit politiku, dokumentaci a postupy nejenom pro planovani a controlling, ale také
pro nasledné fizeni firmy, vynakladani a kontrolu velikosti vynakladanych nékladl v rdmci

jednotlivych c¢innosti. Vysledkem celého procesu pldnovani nédkladi je posléze plan

" Finanéni  planovéani. Akela.mendelu.cz [online]. 2012  [cit.  2015-03-19].  Dostupné  z:

https://akela.mendelu.cz/~xcoufalo/statnice/EM/18.Finan%E8n%ED%20pl%E1nov%E1n%ED?2.doc.

" Trzby, naklady, klasifikace nakladd, evidence nakladi, manaZerské pojeti nakladii, nékladové funkce,
metody odhadu fixnich nakladi: Prednaska. Is.vsfs.cz [online]. 2004 [cit. 2015-03-19]. Dostupné
z:http:/fis.vsfs.cz/el/6410/zima2004/BP_UPF/UPF_Klasifikace_nakladu_nakl.funkce.doc.
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nakladi, které blize specifikuje, jakou budou jednotlivé naklady Vv podniku
cerpany, strukturovany a také posléze kontrolovany. Plan nékladii je nedilnou soucésti

finan¢niho planu spoleénosti.78

3.5.2 Planovani bilance

Planovana rozvaha je sestavovéana soucasn¢ s planem penéznich toku, protoze kazda zména
jednotlivych majetkovych polozek a zavazki se nasledné také promita do stavu na konci
obdobi. Tvorba planované rozvahy vzdy reaguje na rust ¢i naopak na pokles mnozstvi
majetku a zdroju jeho kryti. ,, Planovani rozvahovych polozek zavislych na vyvoji obratu
(trzeb) Planuje-li spolecnost zménu obratu podniku, musim také naplanovat i zmeény: zdsob
(materidalu, nedokoncené vyroby i vyrobkii), pohledavek (i pri stejné dobé splatnosti
danovych dokladu), kratkodobych zdvazki (z obchodniho styku, k zaméstnancum),
financniho majetku (solventnost), dlouhodobého majetku (napv. rozsirovani vyrobnich
kapacit nebo jejich modernizaci). U planovani hodnoty dlouhodobého majetku budeme

’ roo . . 79
vychdazet z planu investic.

3.5.3 Vykaz zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztraty je mozné charakterizovat jako pisemny piehled o vynosech,
nakladech a vysledku hospodafeni spolecnosti za pfislusné obdobi. Tento vykaz tudiz
zachycuje pohyb ndkladli vynosii a nikoliv pohyb pi{jmid a vydaji, coZ je nutné
podotknout. Velmi dllezZita je zde struktura vykazu a jeho dynamika. V rdmci analyzy
vykazu zisku a ztraty spolecnost hledd odpovéd na to, jak jednotlivé polozky tohoto
vykazu ovliviiuji celkovy vysledek hospodatfeni firmy. Informace, které tento vykazu
obsahuje, jsou zarovein také vyznamnym podkladem pro hodnoceni podnikové ziskovosti.
Je zde nutné brat v potaz také zasadu souméteni nakladt a vynosi, coz znamena, Ze je-li

pfedmétem cinnosti firmy nakup a prodej zbozi, je velmi lehké k trzbam z prodeje pfiradit

" DOLEZAL, J., P. MACHAL a B. LACKO. Projektovy management podle IPMA., s. 50
" Uvod do podnikovych financi: Prednaska ¢&. 6. Is.vsfs.cz [onling]. 2005 [cit. 2015-03-19]. Dostupné z:
https://is.vsfs.cz/el/6410/zima2005/BP_UPF/UPF_6pr.pdf
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nakupni cenu zbozi. U vyrobnich podnikii to ale jiz tak jednoduché neni, protoze kazdy

. s y , o 80
naklad souvisi s vétsim poctem vyrobki.

3.6  Analyza odchylek

3.6.1 Druhy odchylek

Prostiednictvim analyzy odchylek je mozné se podrobnéji zaméfit na rozdil mezi ziskem,
ktery je vykéazan v ptedbézné a vysledné kalkulaci Zivotniho cyklu zohlednujici jednotlivé
faktory, které maji na vysi zisku vliv. Témito faktory jsou zejména vykony a jejich
konkrétni objem, variabilni ndklady vykonti, prodejni cena vykoni a spadaji sem téz i fixni

naklady.

Tradicné je metoda standardnich ndkladt koncipovana jako porovnani standardni
a skutecné vykédzané urovné jednotlivych parametri. S cilem ziskani udajli o schopnosti
podniku pfeménovat strategicka kritéria na taktickou a operativni uroven, je vSak mozné
provést analyzu strategickych a taktickych ¢i taktickych a operativnich standardi
vzdjemng, a timto zplsobem tak rozloZit odchylku mezi skutenosti a strategickym

standardem na strategickou, taktickou a operativni ¢ast.

Zpisoby, jakymi je mozné roz¢lenit jednotlivé odchylky, které jsou v nasledujicim textu
zminéné, je nutné pokladat predevsim za obecny koncepcni piistup. Pro podnik je nezbytné
vytvofit si konkrétni pravidla a metodické postupy pro stanovovani odchylek
a vymezit, které¢ odchylky jsou dulezité a které ma smysl zjistovat. Tyto postupy by mély
krom& pracovniki na vedoucich Urovnich dodrZzovat i1 ucetni postupy a pravidla
uplatnovana v podniku pro vykazovani a clenéni nakladl a vynostli, ocenéni zasob (zdsoby
jsou v tomto ptipad¢ chapany ve smyslu jak nakupovanych zasob, tak ve smyslu zasob

vlastni vyroby) apod.

8 RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi, s. 31 — 32
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3.6.2 Zjistovani odchylek

Na analyze odchylek je controlling jako nastroj finan¢niho fizeni ve své podstaté postaven.
Jiz z definice controllingu je zfejmé, ze podstatnd Cast controllingu je vénovana analyze
odchylek. Controlling, ktery je mozné charakterizovat jako nastroj finanéniho
fizeni, zahrnuje planovaci Cinnosti (ve smyslu urceni cilovych hodnot, které¢ by mély
hodnoty finan¢nich ukazatelii podniku dosédhnout), srovnani skute¢ného stavu
S planovanym stavem a v neposledni fad¢ controlling obsahuje jiz zminénou analyzu
odchylek. V ramci analyzy odchylek je zohlednéno piedevsim zjisStovani piicin odchylek
ataké zabezpeCeni odstranéni téch pficin, které vedou k negativnim odchylkam. Jak
je vidét, analyza odchylek tvoii podstatnou ¢ast ¢innosti zvané controlling. Divodu, pro¢
je potiebné zjisStovat odchylky mezi planovanym a soufasnym stavem, je hned nékolik.
Nasledujici odstavec obsahuje vycet nejcastéjsich diivodu, pro které je k procesu zjistovani

odchylek pristupovano.

Prvnim a velmi dulezitym divodem, pro¢ vypracovat analyzu odchylek je, Ze na zakladé
vysledki analyzy odchylek je mozné ziskat zpétnou vazbu o tom, jakym zplsobem
probihaly zkoumané podnikové procesy. Druhym davodem, pro¢ zjistovat analyzu
odchylek, je samotna ptiprava podkladid, které budou slouzit pro vykonani analyzy
odchylek. Tretim, velmi dileZitym, bodem je moznost konstatovat, na zaklad¢ vysledki
obdrzenych z analyzy odchylek, jak si stoji plan oproti skute¢nému stavu a jaké jsou
disproporce mezi nimi. Odchylky také dokazou v¢as upozornit vedeni podniku
na podnikové uzké profily. Diky odchylkam je rovnéZz mozné vcas urcit budouci
hrozby, popiipadé véas vymezit budouci piilezitosti. Sestym diivodem, proé vénovat
odchylkdm pozornost, je jejich schopnost zkvalitnit planovaci Cinnosti a také jejich
schopnost piedvidat budouci trendy. Dal$im, osmym piinosem odchylek, je ziskani
informaci vztahujici se k mife, v jaké je splnén plan a v neposledni fadé¢ vede analyza

odchylek ke zkvalitnéni kontrolni ¢innosti.
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3.6.3 Mozné pri¢iny odchylek

Odchylku je mozné charakterizovat jako rozdil mezi vysi urcité veli¢iny meéfené
K ur¢itému standardu a jeji skute¢nou hodnotou. Zjistovani odchylek mize byt provadéno
v riznych frekvencich, a to bud’ naslednym, nebo pribéznym zptisobem. Kazdopadné vzdy

plati, ze v piipad¢ vykéazani odchylky, je nutné najit pficinu, kterd odchylku zpisobila.
Mezi zakladni pti¢iny odchylek patii nasledujici:

e (Qdlisny vyvoj prodejni ceny,

e (Qdlisny vyvoj variabilnich nakladd,

e QOdlisny vyvoj fixnich nakladu,

e Odlidny vyvoj objemu prodeje.®

Negativni odchylka, kterd mtze byt zplisobena piedevsim jednou z vyse uvedenych pficin,
je vzdy znamenim né&jakého nedostatku ¢i problému obecné, nebot se nedostavil
stav, ktery byl naplanovan. Jednim z divodi odchylky muze byt zména predpokladii pro
plan. Z tohoto divodu se tak zd4a soucasna situace nebo skutecnost vici planu jako
nedostate¢nd, nesplnitelnd ¢i neuspokojivé. Také ale muze nastat situace, kdy dojde
K pozitivni odchylce. Neoc¢ekavané uspéchy mohou piijit v okamziku, kdy se objevi
neodekavané piiznivé symptomy nebo trendy®. K hledani p¥icin problému slouzi vice
metod. VSechny metody maji ale stejny cil, kterym je nalezeni jadra problému, jenz
zpiisobuje negativni odchylku. Jednou z metod, jejimz ukolem je zminéné objeveni
problému, je metoda Ishikawova diagramu. Tato metoda prostfednictvim grafického
znazornéni odhaluje pficiny daného nasledku. Diky své podob& byva tato metoda
oznacovana jako Diagram rybi kosti, pfi¢emz je také mozné se setkat s pivodnim ndzvem
Fishbone diagram. Obrazek zndzoriujici rybi kost vyuziva tzv. ,, hlavni kosti a ,,vedlejsi
kosti“. , Hlavni kosti“, které na obrazku prostupuji od patefe, pfedstavuji oblasti
¢i kategorie, kde se pravdépodobné problém vyskytuje. ,, Vedlejsi kosti* znazoriuji

konkrétni potencionalni pfi¢iny. Obrazek 3.4: Ishikawova diagramu je uveden nize.

81 SOLJAKOVA, Libuse a FIBIROVA, Jana. Reporting. 3., str. 171
8 |LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti, str. 83
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Obrazek 3.4: Iustrace Ishikawova diagramu na konkrétnim piikladu
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Zdroj: JANICEK, Piemysl a kol. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti., S. 356

Z vyse polozeného obrazku je ziejmé, ze problém s jakosti se pravdépodobné vyskytuje
V oblasti metod, zafizeni, prostfedi, materidlu ¢i u lidi. Nejpravdépodobnéjsi je ovSem
problém v zafizeni €i v prostfedi. Oba tyto okruhy probléml jsou umistény nejblize
hlavnimu problému (problému s jakosti). Mezi konkrétni pfi¢iny problému mulze patfit

zejména magnetické pole, vlhkost, vibrace zakladu ¢i velké viile.®

3.6.4 Napravna opatieni odchylek

Jednim ze zpiisobll, jakym Ize v podniku implementovat napravné opatieni, je vypracovani
koordinace zabyvajici se controllingem. Takovy zpiisob koordinace je mozné vymezit jako
sekundarni koordinaci systému fizeni, resp. podsystému fizeni. Kromé tohoto pojeti
je také mozné koordinaci v oblasti controllingu charakterizovat jako idealni typickou
koncentraci na podnik, jehoz systém vykoni je pfednostné koordinovan prostiednictvim

pland, tedy na podnik s fizenim vztahujicim se na planovani a kontrolu. Z pohledu

8 JANICEK, Ptemysl a kol. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti., str. 356
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systémové evolu¢niho podminuje koordinace decentralni zpisob feSeni problému a najiti
nasledného rozhodnuti. Zdkladnu koordinace vénujici se controllingu proto tvofi
decentralni tvorba planovani a kontroly, model fizeni zaméfeny na planovani a kontrolu

jako rovnopravné soucasti v kybernetickém regulacnim obvodu.

Vyznamnym bodem decentralizace je vyuziti decentralni inteligence ve spolecnosti.
Podniky, které jsou svou charakteristikou byrokraticky centralizované, maji tendence
omezit inteligenci, s niz disponuji ve svych oddé€lenich a specializacich, izce resortnim
myslenim. Navic podniky casto marni drahocennym c¢asem pii vykonu naro¢nych
rozhodovacich procest, selektivnim vnimanim trhu a hierarchickym filtrem. Timto
zpusobem casto firmy zahazuji sviij potencial, ktery maji ukryty v informac¢nim bohatstvi,

schopnosti inovace a specifickém potencialu feSeni problému.

Z vyse uvedeného je z hlediska controllingu nejlepsi cesta, pokud v rdmci své koordinacni
funkce podporuje podnik decentralni inteligenci, a pravé tuto schopnost pouzije v procesu
zavedeni napravnych opatfeni odchylek. Proto, aby se v budoucnu dal§i odchylky
neopakovaly, je nutné zavést koordinaci, kterd by vzdy méla byt pojata jako systém,
pficemz stadle musi platit schopnost controllingu vytvaret nezbytné piedpoklady
pro koordinaci vSech decentralizovanych jednotek. Decentralizovanou jednotkou se rozumi

divize, utvary ¢i funkcionalni podsystémy.

Jak jiz bylo feceno, aby jakakoliv napravna opatieni odchylek byla uspé$nd, je nutné
zavést systém koordinace zabyvajici se controllingem. Ve vySe uvedeném textu bylo
také zminéno, ze klicovou ulohou controllingu je schopnost formovat v dané spolecnosti
pfedpoklady pro koordinaci v systému fizeni. Tyto ptedpoklady se vztahuji na tfi oblasti.
Vybranymi oblastmi, kterych se systém koordinace tyka, jsou: podsystémy fizeni, struktura
systému a procesti a formovani ¢i usmeriiovani obou oblasti. Formovani a usmériiovani
podsystému i struktury systému a procesi musi probihat v souladu s pozadavkem

koordinace.

Z vySe polozeného textu je patrné, ze pro napravné opatieni odchylek je ve spolecnosti

nutné nejprve vybudovat systém koordinace. V prvni fazi je vzdy velmi dilezité zamérit
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se navyvoj jednotlivych podsystémi fizeni a rovnéZ je nezbytné vénovat pozornost

s . . 84
vytvareni struktury systému a procestim.

3.6.5 Postup rozboru odchylek

Pokud je meétfena hodnota libovolné veliCiny, lze vysledovat jeji vyvoj a tento vyvoj
nasledn¢ porovnat z ¢asového hlediska ¢i ho srovnat s ocekavanymi hodnotami (na
ocekavané hodnoty se zaméfuje investicni controlling). Jestlize je X vychozi nebo
o¢ekavana hodnota a X; predstavuje skute¢né naméfenou hodnotu Vv uréitém obdobi,
pak Ize vysledovat ur¢itou odchylku. Postup vysledovani hodnoty odchylky je mozné

pojmout absolutné, procentné ¢i indexem zmény. VSechny postupy jsou uvedeny nize:®

e Absolutni odchylka je urCena rozdilem mezi ofekdvanou a skute¢nou hodnotou a

vypocte se podle nasledujiciho vzorce: AX = X, — X,

e Procentni hodnota je ddna podilem absolutni odchylky a ocekévané hodnoty a jeji
X, —X
vysledek vychazi v %: AX = 1X—0 ,

0

e Index zmény vznikd pomé&rem mezi ocekavanou a skutecnou hodnotou: |, =

Xy 8

XO

Jesté je vhodné dodat, Ze vysledek v podobé velké relativni odchylky spiSe naznacuje
Spatné piedpoklady, nutnost korekci apod. Relativni odchylky mohou, ale i nemusi
zpusobovat ztratu, protoze vysledek je vyjadien v %, nikoliv v penézich, proto je tieba
vénovat pozornost predevS§im absolutnim odchylkdm. V piipad€ absolutnich odchylek
je nutné podotknout, ze i mala ¢ast rozdilu mize zpisobovat velké problémy v nedostatku

dalsich finan¢nich prostredk.

¥ ESCHENBACH, Rolf a kol. Controlling, str. 100-101

% SCHOLLEOVA, Hana. Investicni controlling: jak hodnotit investicni zaméry a Fidit podnikové investice:
investicni proces jako zdklad budouci prosperity, nastroje a metody investicniho controllingu, volba
financovani a technologie, monitoring priitbéhu investice a postaudit, str. 215

8 SCHOLLEOVA, Hana. Investicni controlling: jak hodnotit investicni zaméry a Fidit podnikové investice:
investicni proces jako zaklad budouci prosperity, ndstroje a metody investicniho controllingu, volba
financovani a technologie, monitoring priibéhu investice a postaudit, str. 215
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4  Charakteristika sledovaného podniku a papirenského

pramyslu

Je nesporné, ze papir je jednim z nejvyznamnéjSich lidskych vynalezti vSech dob. Pokud
bychom neznali papir ve vSech jeho rozmanitych podobach a tvarech, jen téZko by vznikla
dnesni vyspéla civilizace. Papir pouzivame kazdy den od rana do vecera, aniZz bychom

0 ném vibec premysleli.

Kdo vytvoril papir? N¢ekolik tisicileti ped n. 1. 1idé k ,,pisemné komunikaci® pouzivali
jednoduché prosttedky. Nejdiive hieroglyfy a klinové i runové pismo vyskrabavali ostrymi
kameny a dal§imi pfedméty do kamennych desek, kosti a kusi dieva. Pozdéji se s pomoci
riznych néstroji a barviv zacalo opravdu psat, a to na listy palem, prvni textilni
materialy, jako je len a hedvabi, a predevSim na zvifeci kiize. Pfedchiidce papiru vSak
hledejme u Inkd, obyvatel pohoii Kordillery v Jizni Americe, a velmi vzdélanych
Egyptani pfiblizn¢ ve druhém tisicileti pted. n. 1. PfisluSnici obou statd svij ,,papyrus*
vyrabéli velmi podobné. Sloupali vrstvy lyka z palem a poté jednotlivé platky kladli
ve vrstvach vedle sebe i1 kiizem. VSe nasledné pospojovali ,lepidlem* a opatfili bilym
natérem, ktery ziskavali z pfirodnich zdroji. Egyptané jako vychozi surovinu pouZivali

mistni titinu Cyperus papyrus — odtud tedy onen nézev.?’

Za tvurce papiru jako takového je povazovan Tsai Lun (62 — 121 n. 1.), ufednik cisafe Han
Ho Ti, pochazejici z provincie Hunan vjizni Ciné. Kdyz jednou zkousel nahradit
neskladné a madlo trvanlivé destiCky v cisaiské knithovné jinym vhodnéjSim materidlem
pro psani, rozhodl se vyzkousSet také rostlinné suroviny. Jim vyrobeny papir obsahoval
dfevénou kiiru, konopné odpady a zbytky rybarskych siti. Vyndlez se u cisafe setkal
s kladnym ohlasem. Novy material pro psani byl lehky a skladny a psalo se na néj snadnéji.
V nasledujicich stoletich byla technologie vyroby papiru mnohokrat vylepSovana, ale
podstata Tsai Lunova napadu zlstala nezménéna. Jim vytvofend metoda nabirani papirové

masy na sito byla vyuZivana dalimi generacemi papirenskych mistri.®®

5 KOCMAN, Jiti Hynek. Médium papir, s. 15
8 KORDA, Josef. Papirenskd encyklopedie, s. 32

48



Umeéni vyroby papiru se zacalo Sifit po celém tzemi ¢inského impéria i za jeho hranice.
Nejdiive dorazilo do Koreje, v 8. stoleti do Samarkandu a odtud do dal$ich asijskych zemi
a nasledn¢é pies Afriku az do Evropy. Prvni dilny na vyrobu papiru zaklddané Araby
se objevily na tizemi dne$niho Spanélska a Itilie ve mésté Fabriano v roce 1268. V 15.

stoleti se zacal papir vyrabét na tzemi Svycarska, Rakouska, Cech, Polska a Anglie.

Co je to papir? Zakladni definice papiru je velmi jednoducha. Papir je tenky a hladky
materidl vyrobeny z navzajem propojenych zplsténych rostlinnych vldken. Papir je zkratka
nejpouzivanéjSim materidlem dneSni doby, ktery ma Siroké moznosti pouziti. Nejcastéji
se vyuziva K vyrobé oball, protoze papirové pytle a obaly se perfektné hodi k baleni
a nasledné manipulaci s potravinami, Iéky, cementem, sklem, ale je vhodny také na tfidéni

odpadki apod.

Jaké vlastnosti by mél mit papir? Pod pojmem vlastnosti papiru se rozumi
charakteristika papiru, ktera ve svém souhrnu definuje konkrétni druh papiru.
Ve vyrobnich normach jsou pro jednotlivé druhy papiru specifikovany parametry téchto
vlastnosti a soucasné zpusoby testovani jejich kvality, kdy se papir hodnoti z hlediska jeho
deklarované plosné hmotnosti, tloustky, zaklizeni, pevnosti atd. UrCeni budoucich
vlastnosti papiru a jeho typu je nutné uskuteCnit jesté¢ pfed samotnou vyrobou. Existuje
nepieberné mnozstvi druhd papiru, a tak je dulezité predem definovat, k jakému ucelu
bude pouzit. Napiiklad kvalitni tiskovy papir, ze kterého se vyrabéji knihy o uméni, musi
mit Upln€ jiné vlastnosti a strukturu nez naptiklad pytlovy papir na skladovani cementu.
BohuZel se zatim nikomu nepodafilo vyrobit ,,univerzalni* papir, ktery by mél vSechny
vlastnosti, a tak existuji tisice druhti papiru s odliSnymi parametry. Dokonce
Ize fici, Ze atributy papiru vyzZadované v jednom oboru mohou byt v jinych nezadouci.
Naptiklad je nutné, aby byl vyrabén papir vysoce savy, coz z n€¢ho déla velmi uZiteny
prostfedek pro ¢iSténi nebo naopak papir vodévzdorny, ureny pro vyrobu papirovych

stteSnich desek. Podobnych ptikladl pouziti papiru jsou stovky.

Jak se papir vyrabi? Zakladnim zpusobem vyroby papiru je ,,mokry“ proces. Nejprve
se Vv prostfedi s pfiblizné 99% obsahem vody rovnomérné rozptyli asi 1% vhodnych
vlaknitych a pfidavnych surovin, které vyrazné ovliviuji kvalitu papiru. Pfi primyslové
vyrobé papiru tvofi kliCovou vlakninu bunicina, ktera historicky nahradila

hadrovinu, jez se pouzivala pfi ruéni vyrob& papiri. Dnes se navic zekonomického
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a ekologického hlediska stale vice vyuzivaji recyklované vlakniny a dfevovina. Nasledn¢
probihd odvodnéni, aby se z prostiedi odstranila voda. Je provadéno postupné, aby vlakna
méla moznost vzajemné se proplést, tzv. ,zplstit”, coz zajisti soudrznost a pevnost
hotového papiru. Zplstovani papiru probiha na sitech, kde se zaroven odstrani cast vody.
Dalsi zbytkové vody se papir zbavi lisovanim a ndslednym suSenim. Na zaklad¢ tohoto

o . ’ F1oxg ® Vv v r v o v v v s 89
principu lze papir vyrabét i ruéng, v soucasné dobé vsak zcela ptevazuje strojni vyroba.

4.1 Profil skupiny Mondi Group

Mondi Stéti je soudasti skupiny Mondi, mezinarodni vyrobce papiru a obalovych
materialt, ktery pasobi ve 28 zemich a za rok 2013 mél obrat 6,5 miliard eur. Klicové
operace skupiny Mondi Group jsou situovany do stfedni Evropy, Ruska a Jizni Afriky.
Mondi je plné¢ integrovanym podnikem ve vSech oblastech vyroby papiru a obali —
pocinaje lesnictvim pies vyrobu celuldézy a papiru, vcetné recyklovanych materialii
az po zpracovani papiru na obaly z vlnité lepenky a prumyslové pytle. Skupina Mondi
je primarn¢ zaméfena na rucni vyrobu papiru, v¢etné jemného nehlazeného papiru, ktery
meni také na dalSi produkty, naptiklad obalové materidly. Mondi klade maximalni diiraz
na bezpecnost a zdravi zaméstnancli, podporu komunit, ve kterych skupina

funguije, a zejména na ochranu Zivotniho prostredi.*

e 24 400 zamé&stnancii

e Zavody v 30 zemich

e 2.4 miliont hektarti obhospodarované pidy

e Mondi ma dvé geografické divize — Evropa & mezinarodni a Jizni Afrika
e Podnikové kancelate v Jizni Africe a ve Spojeném kréalovstvi

e Mondi je zalistovano na burze v Johannesburgu a Londyné

% Intranet, Mondi Stéti, a.s.
% 7droj: http://www.mondigroup.com/desktopdefault.aspx/tabid-291/
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Obrazek 4.1: Organiza¢ni struktura Mondi Group
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Zdroj: http://www.mondigroup.com

4.2 Zakladni udaje o spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Pravni forma: akciova spolecnost

Den a misto zapisu: 6.biezen 2000 u Krajského soudu v Usti nad Labem
Sidlo: Litoméficka 272, Stéti, okr. Litom&fice, PSC: 41108
Statutarni organ:  piedstavenstvo

Predmét podnikani: vyroba a zpracovani buniCiny, papiru a lepenky, obchod se zbozim

Z téchto materiala

Akcionar (jediny): Mondi Packaging Paper B.V., Fort Willemweg 1, 6219PA
Maastricht, Nizozemské kralovstvi
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Zakladni kapital: 2 066 000 000 K¢ (Splaceno: 100%), kmenové akcie na jméno ve
jmenovité hodnoté, v zaknihované podobé — 100 ks ve jmenovité

hodnot¢ 10 000 K¢, 2065 ks ve jmenovité hodnoté 1 000 000 K¢

Pocet zaméstnancu: 560

Organizaéni struktura Mondi Stéti, a.s.:

— Finance & IT — Vyroba buniéiny — Vedouci PS1

— Prodej & logistika — Vyroba papiru Vedouci PS 3,6

— Rizeni kvality — Vedouci energetiky — Vedouci PS 5

— Rizeni provozu Vedouci drevoskladu L Vedouci PS 7
Generalni reditel

I Neustalé zlepSovani — Vedouci udrzby

_' Technické oddéleni '—  Podpora provozu

— Nakup

— Personalni oddéleni

L— Bezpecnost prace

Zdroj: Vlastni zpracovani, intranet spoleénosti Mondi Stéti, a.s.

V soudasnosti Mondi St&ti, a.s. patii mezi 100 nejvyznamngjsich firem v Ceské republice,
svou velikosti patfi mezi hlavni zaméstnavatele tohoto regionu. Diky vyznaénym
investicim a zlepeni jakosti vyrobkii je nyni Mondi Stéti, a.s. nejvétsim vyrobcem
buni¢iny a papirovych obali na ¢eském trhu. Spole¢nost Mondi Stéti, a.s. je vyznamnym

svétovym vyrobcem papiru, buni¢iny, papirovych oballi a materiali.
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Pramyslovy komplex zavodu ve Stéti se nachazi asi 50 km severné od Prahy pii rozloze
135 ha. Historie papirenského primyslu v zdvodu sahd do roku 1949, kdy byly zalozeny
puvodni narodni papirny SEPAP. Vlastnik a ndzev papiren se v minulych letech zménilo
jiz n¢€kolikrat. V priloze 1 je foto leteckého zabéru na cely areal spole¢nosti Mondi

Stéti, a.s..

Po druhé svétové valce byl papir v Ceskoslovensku nedostatkovym zbozim, a tak se zadalo
uvazovat o postaveni papirny na vyrobu baliciho a pytlového papiru. Po udalostech inoru
1948 nabral plan rychly spad a roku 1949 padlo rozhodnuti o piestavbé byvalého stétského
cukrovaru na papirny, zejména diky blizkosti dostatecného mnozstvi vody z feky Labe.
Takto byl vroce 1949 vyhlaskou ministerstva primyslu zalozen narodni podnik Papirny
Stéti. Prestavba za¢ala vybudovanim nové haly, do které byla umisténa prvni papirenska
vyroba, konkrétné lepenkovy stroj od firmy Dorries. Vyroba Sedé strojni lepenky byla

zahdjena v Cervenci 1952 a trvala az do 31. biezna 1998.

Nasledné bylo zfejmé, Ze je nutné ve Stéti zalit vyrabét i jiné druhy papiru, a tak se jiz
vroce 1952 zacal budovat takzvany ,,novy zavod®, ktery bude produkovat sulfatovou
bunic¢inu, pytlové papiry na stroji s ndzvem PS1 ¢i balici papiry na stroji PS2 a PS3. Tento
projekt mél mimofadny vyznam, a tak byl pocatkem roku 1956 prohlaSen za ,,vladou
sledovany*, coz v tehdejSi dobé znamenalo, Ze se mu dostdvalo dostatek finan¢nich

prostiedki, odborniki i inovovanych materiali.

A tak byl Stétsky papir v pravém slova smyslu vyroben vroce 1956, vroce 1957
pak spatiily svétlo svéta prvni Stétské pytle a v nasledujicim roce se vafila prvni tamni
bunic¢ina. V roce 1958 navic doSlo k pfejmenovani firmy na narodni podnik Severoceské
papimmy SEPAP Stéti. Prvni etapa historie vyrobniho zavodu ve Stéti vyvrcholila
vybudovanim a zprovoznénim papirenského stroje mimotfadného vyznamu — rotostroje,

jenz byl uveden do trvalého provozu v roce 1964 a vyrabé¢l novinovy papir.

Novou podobu ziskaly papirny okolo 70 let 20. stoleti, kdy se zacal budovat takzvany
zavod Stéti II. Na tehdejsi dobu §lo o akci mimotadnych rozméri, do niZz bylo zapojeno
mnoho firem ze zahrani¢i. Soucasti projektu na expanzi papiren se stal také rozvoj mésta
Stéti. Mimo jiné byl postaven a zprovoznén most pies Labe, ktery je dodnes hojné

vyuzivan. V samotném arealu pak bylo vybudovano mnoho novych vyrobnich a vyrobu
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podporujicich zafizeni, jako naptiklad biologicka cistirna odpadnich vod, Kamyr, PS5

a dalsi.

Rok 1989 piedstavoval velky zlom také pro Stétsky papirensky kombinat. Dne 1.5.1992
se zménil statut papirny na akciovou spolecnost, nazev SEPAP zustal zachovan. Zacalo
se vic dbat na zivotni prostfedi, doslo k vylouceni nebezpec¢ného chloru z procesu
vyroby, a to umoznilo zprovoznéni nové bélirny. Dalsi investice byly také zaméfeny
na zivotni prostiedi, jako naptiklad vybudovani centralni skladky odpadu II ¢i rekonstrukce

kotlt, aby nedochazelo k uniku skodlivych latek do ovzdusi.

V roce 1995 vstoupila do historie papiren $védska spolecnost AssiDomin vlastnici 22,3%
akcii a doSlo k odprodeji pobo¢nych zavodd. Zanedlouho na to, v kvétnu roku
1997, se Svédové stali vlastniky 90% akcii. Néasledn& piejmenovali zavod na spole&nost
AssiDomén Sepap, a.s. Dalsi majetkovd zména cekala §tétské papirny v kvétnu 2000, kdy
se jejim majitelem stava nadnarodni rakouska spole¢nost Frantschach Pulp & Paper.
V souvislosti s tim doslo k mimofadné restrukturalizaci jak v oblasti vyroby — zaméteni
se prevedly na odborné firmy. V srpnu roku 2002 postihla celé Cesko obrovské
povoden, kterd na né€kolik dnl odstavila papirnu z provozu, ale diky mimofadnym
opatfenim se 1 pres rozsahlé Skody podatilo zavod rozjet po osmi dnech. Mimotadnym
rekonstrukénim pocinem bylo ptebudovani PS3, ¢imz jeho vykonnost stoupla az tfikrat

s vyraznym skokem v kvalité produkce.

Historicky poslednim meznikem se stal rok 2004, kdy Ceska republika vstoupila
do Evropské unie a papirna zacala vyrabét a obchodovat pod vlajkou piedniho
celosvétového vyrobee papiru — Mondi. Mimotadné dillezitym obdobim pro oblast uspory
energii se stal rok 2006, kdy byla do provozu uvedena turbina TG6, kterd dodnes zajistuje
sobéstacnost zavodu ve vyrobé a nasledné spotiebé elektrické energie. Z hlediska
technologickych inovaci dochdzi na jate roku 2008 ke zpétnému odkupu rotostroje, v roce
2009 pak byl postaven a uveden do provozu novy papirensky stroj PS6, jenz nahradil PS2.
Prvni papir byl na novém stroji vyroben dne 29.8.2009. Roku 2013 se veSkera pozornost
upinala na vystavbu papirenského stroje PS7. 27.biezna 2014 brzy rano se podafilo vyrobit
prvni tambor papiru. Produkce z nového stroje posunula Mondi Stéti, a.s. definitivné mezi

lidry na trhu.
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4.3 Produkty Mondi Stéti, a.s.

Mondi Stéti vyrabi bélenou a neb&lenou buni¢inu, které se dale zpracuji na produkty
- balici papiry, pytlovy papir a kartony pro vyrobu vlnitych lepenek, ve kterych

prevazuje sbérovy papir.

Papiry déle v rolich putuji k odbérateldim Mondi Stéti — spole¢nostem, jeZ vyrabéji finalni
produkty z papiru, s nimiZz se denné setkavame my vSichni (odnosné tasky, pytle, sacky).
Bélena bunidina, kterd se nezpracuje pfimo ve Stéti, se po ususeni prodava v balicich
dal§im zékazniklim, zejména vyrobclim papiru at’ jiz v rdmci skupiny Mondi nebo i mimo
ni. V zavod¢ se zpracovava pouze dievo z lest, kde probiha kontrolovana tézba a porosty

se zde pravideln¢ obnovuji tak, aby ptiroda a rdz krajiny zlstaly zachovany

Pytlovy papir

Nejvétsi podil v portfoliu vyrobkii Mondi Stéti ma hn&dy pytlovy papir. V minulosti
se tento papir pouzival prevazné k vyrobé cementovych pytli. Toto vyuziti nyni ustupuje
avice se vyrab¢&ji pytle na uchovani suSenych produktd, krmiva pro domaci
papiru pro vyrobu pytli je jejich pevnost, protoze pytel, ktery se znich vyrobi, musi
vydrzet nékolikandsobnou manipulaci, rychlé strojové plnéni a musi plnit funkci ochrany
kone&ného vyrobku, ktery je do n&j zabalen. Pytlovy papir se ze Stdti vyvazi téméf
do viech kontinentl. Mondi Stéti vyprodukuje ro¢né okolo 200 000 tun pytlového papiru.
Oblast vyroby pytlového papiru v Evropé je pokryta 40 % skupinou Mondi.
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Obrazek 4.2: Ukazka pytlového papiru a jeho vyuziti

Zdroj: Prezentace vyrobki 2014, propagaéni materialy Mondi Stéti, a.s.

Balici papir (MG papir)

MG papiry jsou jednostranné hlazené balici papiry s vysokou hladkosti a leskem —
pouzivaji se pro rtizné zpracovani pii baleni potravin (vyroba sa¢ki a odnosnych obaltl)
ataké v primyslovém baleni. Tyto papiry jsou velice Casto urCeny pro dal§i laminaci
vrstvou polyetylenu nebo hlinikové folie. Velmi dulezita je jejich dobra potiskovatelnost.
Cast produkce Mondi Stéti je uréena také na vyvoz, proto je nutné zohlednit kulturni
rozdily v obalové technice. Spole¢nost vyrobi rocné kolem 60 000 tun MG papiru.
Na ceském a slovenském trhu se prodava kolem 20 % produkce. Na evropské trhy
se vyvazi 80% vyroby. K nejvétsim odbératelim patii Mondi Coating Stéti a spole&nosti

Z Italie.
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Obrazek 4.3: Ukazka papirenského stroje a produktit MG papiru

Zdroj: Prezentace vyrobki 2014, propagaéni materialy Mondi Stéti, a.s.

Kartony pro vyrobu vinitych lepenek (linery)

Vétsina krabic, s nimiz se bézné setkavame v obchodech, je v soucasné dobé vyrabéna
z vlnitych lepenek. Veskeré papiry a kartony pouzivané k vyrobé vlnité lepenky jsou
oznacovany jako ,,materidly pro vyrobu vlnitych lepenek®, v angli¢tiné ,,Corrugated Case
Materials®, ve zkracené¢ form¢ — CCM. Jiny ndzev, ktery se pro tyto materidly pouziva
je Liner, coz oznacuje karton pouzivany na vrchni vrstvy vinitych lepenek. Dale je znamé
oznaceni Fluting, tedy papir slouZici pro vyrobu zvinéné vrstvy. Mondi Stéti vyprodukuje
roéné& okolo 85 000 tun. V Ceské republice a na Slovensku se obchoduje s 15 % produkci,
vétSina vyroby je prodavana do evropskych zemi. Nejvétsi odbératel linerd je skupina

Smurfit Kappa.
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Obrazek 4.4: Vyrobky lineru

Zdroj: Prezentace vyrobki 2014, propaga¢ni materialy Mondi Stéti, a.s.

Bélena bunic¢ina

Poslednim vyrobkem, ktery se v zdvodé vyrabi, je bélend bunicina, ktera je zakladni
surovinou pro vyrobu riznych druhii papirG a pro své zesilovaci U¢inky je pfedurcena
k Sirokému pouziti. Bélena buni¢ina zMondi Stéti se fadi do skupiny sulfitovych
dlouhovlaknitych bunifin severského typu. Tato buni¢ina vynikd svymi typickymi
mechanickymi vlastnostmi, které v kombinaci s délkou vlaken piedstavuji bunicinu
zesilovaci, jez uspé$n¢ konkuruje severoamerickym a kanadskym buni¢indm, patficim
mezi nejlepsi na svété. Rocné spolecnost vyrobi témét 45 000 tun bélené buniciny. 60%
produkce se nejéastéji prodava na evropské trhy, zbylych 40 % se proda do Ceské

republiky a na Slovensko. Nejvétsim zakaznikem je skupina Mondi Group.

Obrazek 4.5: Buni¢ina

Zdroj: Prezentace vyrobkt 2014, propaga¢ni materialy Mondi Stéti, a.s.
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5 Analyza spotiebnich norem papirenského stroje a
implementace zjiSténych odchylek do provozniho

finan¢niho planu spole¢nosti

5.1 Controllingovy proces ve spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Vzhledem ktomu, ze spole¢nost je soucasti nadnarodni skupiny, je strategie celé
mezinarodni skupiny uréovana majiteli v Jihoafrické republice. V ramci centraly funguje
controllingové oddéleni pro celou Evropu, které shromazd’uje veSkerd data za jednotlivé
spolecnosti a distribuuje je v ramci Centrdly ve Vidni a hlavné déale do Jihoafrické
republiky hlavnim akcionaiim. Centrala ve Vidni koordinuje celou Evropu a implementuje
strategické plany majoritnich akcionéaii. V ramci Centraly je téZ Prodejni oddé€leni, které

fidi prodeje evropskych spole¢nosti a urcuje strategie prodeje, analyzuje trh.

V ramci ftizeni spole¢nosti se jedenkrat mésiéné konad porada vedeni spole¢nosti, kde
vedouci jednotlivych tsekti informuji generdlniho feditele. V priibéhu mésice se konaji
dal$i meetingy S generalnim feditelem, které jsou cilené orientovany na nékterou oblast
(FIR — finan¢né investi¢ni rada 2x mé&si¢né, FSC — fiber steering committe atd.). Béhem

mésice tézZ probihaji meetingy generalniho feditele ve Vidni.

5.1.1 Informacni systémy — programové vybaveni pouzivané v controllingu

Informaéni systémy, které jsou v Mondi Stéti, a.s. pouZivany, slouzi jako nastroje
pro shromazd’ovani, zpracovavani a vyhodnocovéni sledovanych dat v pribéhu celého
obdobi. Monitorovana data slouzi zejména pro management podniku, pro interni potieby
controllingu a vyuZzivaji se k vytvareni riiznorodych analyz. Controllefi musi plné vyuzivat
programové vybaveni podniku k co nejrychlejsSimu odhaleni odchylek, sledovani nékladi

a planovani.
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Nejvyuzivanéj$im, nejrozséhlejSim a zédkladnim programem, se kterym se ve spolec¢nosti
pracuje, je systtm SAP. SAP je velmi rozSifeny systém pro planovani a fizeni
podnikovych zdrojii. Poskytuje propojeni financnich 1 nefinan¢nich informaci
do souhrnnych manazerskych vykazi. Spole¢nost SAP byla zalozena vroce 1972
vV Némecku a je nejvétsim poskytovatelem softwaru pro informacni systémy podniki.
V Ceské republice se objevila vroce 1992. Od roku 1996 je systém pouZivan
ive spole¢nosti Mondi Stéti, a.s. a denné s nim pracuje nékolik stovek zaméstnanctl.
V soucasné dobé se v podniku pouziva softwarovy produkt SAP R/3 a je sestaven z 6

modulu:

e Financni a controllingovy modul
e Prodejni modul

¢ Investi¢ni modul

e Majetkovy modul

e Materidlovy modul

e Udrzbovy modul

DalSim podstatnym systémem pro controllingové Cinnosti je program BW-SAP. Tato
aplika¢ni nadstavba nad SAP umoziuje tvorbu agregovanych vystupi — profitabilitu

jednotlivych zékaznikti, podklady pro tvorbu opravnych polozek na skladové zasoby atd.

Miras — mondi information reporting je centralni reportingova aplikace pro vSechny
spole¢nosti Mondi na svété, kde se reportuji vysledky spole¢nosti. Aktualizuje se jednou
mésiéné pi1 zavérce. Vedeni skupiny Mondi prostfednictvim reportid sleduje finanéni

a vyrobni situaci vSech podnikii.

Globalnim informa¢nim systém, ktery byl vyvinut oddélenim Controllingu spole¢nosti
Mondi St&ti, a.s. je BNS — Business Navigation System. Interni manaZersky systém
doplnén o data, ktera nejsou v Mirasu. Ucelena databaze vyuziva vystupy ze SAPu
pro pravidelné, variancni nebo Ad- hoc analyzy. Ma vét§i vyznam pro detail, komplexnost
a planovéani. VSechna data se stahuji ze SAPu, pfes noc se nactou, coz je nevyhodou
systému. Aktualizace probihd jednou mésicné jako u Mirasu, dochazi ke dvojitému

zpracovani dat. NaznaCuje, jakym smérem by se mohl management vydat. Tvofi

60



se prezentace, PII (Profit improvement initiatives) reporty, které se musi vytvofit, obsahuji
100 stran.

Novinkou a aktualnim hitem ve vizualizaci vysledki pro management se v Mondi Stéti,
a.s. stava systém Tableau — Business Inteligence. Rychla, interaktivni, piehledna
a oblibend databaze pro management podniku. Po pfihlaSeni se automaticky napoji
na interni program BNS. Data jsou v jednoduché podobé¢, daji se porovnavat i véci, které

nemaji souvislost. Vyhodou je pouziti i v offline verzi.

5.1.2 Controlling v ramci zavérkovych ¢innosti

Zavérkova Cinnost probiha vzdy nasledujici mésic 1. a 2. pracovni den. Cely proces
podpory zaveérkové ¢innosti zacina zpracovanim nékterych podklada pro financéni Gctarnu;
napf.: kalkulace opravnych polozek na nahradni dily, pfiprava podklada k fakturaci tfetim
stranam ,,non-core®, kde se pribézné uctuji prijaté a vydané faktury za personalni naklady,
sluzby, transport, odpisy, zasoby.—Controlling spole¢nosti v$ak zahajuje svou interni
zavérkovou préci jiz v ¢asteCném piedstihu ptipravou podkladovych soubori tak, aby bylo
mozné v pribéhu ucetni zavérky postupné kompletovat potfebné vlastni vystupy. Postupné
se zpracovavaji data o dosazenych prodejich hotovych vyrobkl a jejich cenach, vysi
produkce hotovych vyrobkl, spotiebé jednotlivych surovin a materidld a dale
se zpracovavaji informace o vysi jednotlivych fixnich nékladl. Nasledné se zkompletuje
vysledovka. Vyznamnou roli pfi kompletaci zadvérky maji procesni controllefi, ktefi
zodpovidaji za vyhotoveni a zauctovani podkladi, tykajicich se bezprosttedné vyrobniho
procesu, tzn. maji na starost kontrolu bilance vyroby buni¢iny a naslednou bilanci vyroby
finalnich vyrobkd jednotlivych stroji. Zpravidla 1. pracovni den sbiraji podklady
od vedoucich jednotlivych vyrobnich provozi a 2. pracovni den uctuji zpracovana data
do centralniho informacniho systému SAP. Jakmile je toto dokonéeno finan¢ni controlleti
kompletuji vysledky v systému BNS (Business Navigation System), ktery nabizi
manazersky strukturovany pohled na finan¢ni vyvoj podniku a oproti SAP umoznuje

mnohem jednoduseji provadét detailni analyzy jednotlivych nakladovych kategorii.
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Soucésti zavérkovych aktivit odd€leni controllingu je téz kratkodobé planovani, spocivajici
v predikci vysledku aktudlniho mésice (Estimate) a revize aktudlné platného planu
na mésic nasledujici (Flash) V ramci kompletace dat v BNS (Estimate, Actual, Flash)
se prubézn¢ analyzuji data, identifikuji odchylky. Velmi frekventovanymi nastroji
pro vyhodnoceni vysledku jsou EBIT bridge a varianéni analyzy. Varian¢ni analyza
srovnava stejnd obdobi, napf. predchozi a letosni rok, a to z n¢kolika aspekti - cenové
efekty, objemové efekty, efekty spotfeby a V neposledni fad¢ vliv sménného kurzu.
Analyza napomiize objasnit, které¢ faktory a v jaké mife ovlivnily dosazeny vysledek.
Varian¢ni analyzy se provadi hlavné u variabilnich nékladd, vedle toho se provadi také
analyza fixnich ndkladi. Controllefi vyhodnocuji pribéh variabilnich néakladd.
Prostfednictvim varian¢nich analyz kontroluji spotfebni normy na linkdch, kontroluji
realné ceny vstuptl a vliv zmény vyroby. Variabilni naklady v Mondi St&ti a.s. jsou dfevo,
energie, chemikalie, externi vldkna. Na zakladé BNS probiha aktualizace vysledovky.

Do této aktivity controllingu patii také udrzba kusovnikti polotovarti a hotovych vyrobki.

Zacatkem roku se nastavuji fixni néklady, pravideln€ musi byt vyhodnocovany. Nastaven
je systém sledovani cerpani. Vedouci ndkladovych stfedisek maji odpoveédnost
zasledovani cerpani oproti planu. Zptsobem, jak jsou dcerpané, se vyhodnocuje

profitabilita vyrobk.

U profitability vyrobkd se porovnavaji standardni néklady (variabilni a fixni) vici
dosaZzenym aktudlnim hodnotdm u jednotlivych vyrobkl. Analyzuji se vzniklé odchylky
a vyhodnocuje se dopad na dlouhodobé nastavené standardy. V piipad€ nutnosti dochazi
k Gpravé kusovnikd polotovari a findlnich vyrobkti v SAPuU. Z hlediska vyhodnoceni
profitability je sté¢zejni dosazend hodnota hrubé marze jednotlivych vyrobku, strojii (€/t,

€/hod).

S investi¢nim oddélenim spolupracuji odpoveédni zastupci useku controllingu nejen v ramci
pravidelné mési¢ni uzavérky stavu investi¢nich projekti, ale ptevazné téz pii sestavovani
kalkulaci pfinost zamysSlenych projekti, které uvedou v tzv. Capex requestu — oficidlni
formuléf v rdmcei skupiny Mondi, v némZz je do detailu popsan projekt, jehoz realizace
je pozadovana. V piiloze ¢. 2 Ize nalézt ukazku sumarniho vystupu z uvedeného formulare.
Déle clenové controllingového tymu ve spolupraci s technickym oddélenim zpétné

vyhodnocuji pfinosy realizovanych investi¢nich zdméra. Sledovanymi parametry, které
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hraji zéasadni roli pfi schvalovani a vyhodnocovani pfinosu investic, jsou: navratnost

investice, ¢ista soucasna hodnota a vnitini vynosové procento.

Dalsi z povinnosti vedouciho oddéleni controllingu je tvorba a aktualizace kalkulaci
prodejnich cen elektfiny, tepla a vody, jejichz dodavku zajistuje spolecnosti Mondi

na zéklad¢ smluvnich ujednani s externimi partnery.

5.1.3 Reporting

Hlavnim ukolem reportingu ve sledované spoleCnosti je vytvofit vykaz se souhrnnym
usporadanim ukazatelti, které vyhodnocuji vyvoj jednotlivych vele¢in a vyvoj spolec¢nosti
jako celku. Reporty maji poskytovat potiebné informace pro management podniku

a usnadnit tak fizeni a rozhodovani.

Reporty spole¢nosti Mondi:

o Mill report — predstavuje globalni piehled o dosazenych vysledcich aktualné
reportovaného obdobi a zobrazuje vSechny oblasti podniku prostiednictvim definovanych
vykonnostnich ukazateld (objem vyroby, objem trzeb, vySe zasob, vySe pracovniho

kapitalu, doba obratu pohledavek, doba obratu zavazkil), vyhotovuje se na mésic¢ni bazi.

o Energeticky reporting — souvisi se skutecnosti, Ze spolecnost vlastni samostatné
energetické centrum, které zajiSt'uje zdsobovani energiemi cely proces vyroby finalnich
produktt. Jedna se o pravidelny mési¢éni report specifickych energetickych ukazateli a
parametri (vyhfevnost paliv, spotfeby paliv, spotieba tepla, spotfeba elektiiny, parni

vykony kotld, spotiebni normy strojnich zafizeni, atd.)

. Udribovy reporting — je pravidelny mési¢ni reporting detailné popisujici vydaje
na udrzbu strojniho zafizeni, a to ve struktufe pozadované skupinou Mondi. Sleduji se
nejen celkové naklady na udrzbu jednotlivych strojnich zatfizeni, ale téZ jednotkové
udrzbové naklady na jednu tunu finalni produkce. Vedle finan¢nich ukazateli se v tomto
reportu objevuji typicky udrzbatské ukazatelé, kterymi jsou napt. primérna doba opravy,
primé&rna doba mezi poruchami.
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. PIl report — vyhotoveni probihd na ctvrtletni bazi. Report zachycuje veskeré

projekty neinvesticniho charakteru, které piinaseji pozitivni efekt do ziskovosti podniku.

. Investi¢ni reporting — je vystupem pravidelné mésicni zadvérky a zachycuje stav
veskerych projektt v realizaci, poc¢inaje plnénim ¢asového harmonogramu provadénych
¢innosti pfes stav Cerpani schvalenych investi¢nich prostiedkt az po kontrolu kvality

realizace dodavatelem.

5.2 Proces planovani ve sledované spole¢nosti

Controlling sledovaného podniku se snazi sestavit plan redlny a splnitelny. Planovani
je chapano jako proces formulovani cilti a hlavné jako ucelny prostiedek pro fizeni celé
spole¢nosti. Planem se rozumi vystup cilovych veli¢in. Cilem plénovani neni piesné
stanoveni kritérii, kterd musi podnik splnit, ale odhadnout mozny budouci stav, ktery
nastane. A také hledani nedostatkt, variant v oblastech, kde se predpokladaji komplikace.
Ve spole¢nosti Mondi Stéti a.s. je planovani provadéno operativné a strategicky na trovni
dlouhodobych a podrobnych plani. Podrobné planovani odhaluje mozné chyby
a nedostatky v prubéhu celého roku. Proces planovani za¢ind na tGrovni provoznich
sttedisek, kdy vedouci jednotlivych stfedisek sestavuji plany na zaklad€ veskerych
predpokladanych udalosti. Controlling mé urceny pevné terminy, kdy musi byt podklady

odeslany na centralu do Vidné.

5.2.1 Budget

Roéni komplexni finanéné-ekonomicky plan spole¢nosti Mondi vznika hlavné z analyzy
predpokladaného vyvoje na trhu a planu nutnych technologickych odstavek. Budget
je chronologicky rozdélen na jednotlivé mésice. Controllefi ho sestavuji a Upravuji
postupné na pfelomu mésict zaii a fijna a ndsledné jej vedeni firmy predklada ke schvéleni

na centralu do Vidng¢.
Nasledné upfesnéné Ctvrtletni planovani vychazejici z Budgetu je nazyvano Outlookem.
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5.2.2 Outlook

Prvni ¢tvrtletni plan Outlook 1. controllefi kompletuji v mésici bifeznu po unorové zavérce.
Z ledna a tinora maji k dispozici aktualni vysledky, bfezen az prosinec planuji na zakladé

nove ziskanych informaci.

V Cervnu je zpracovan Outlook 2., ktery vychézi z aktudlnich vykont od ledna do ¢ervna.

Meésice Cervenec az prosinec jsou odhadovany na zaklad¢ aktualné zndmych skutecnosti.

Poslednim ¢tvrtletnim planem je Outlook 3., kde leden az zafi jsou mésice s aktualnimi
vysledky a probiha doplanovani fijna az prosince. V tuto dobu ma odd¢leni controllingu

nejnarocné€jsi obdobi, protoze musi soubézné planovat téz Budget na pfisti rok.

V ramci téchto planovacich procesit dochazi k aktualizaci nasledujicich dil¢ich casti.

5.2.3 Planovani prodeje a plinovani vyroby

Spolecnost Mondi v rdmci skupiny prodavd své vyrobky predevSim prostiednictvim
prodejnich kancelafi. Jednd se o 85 % z celkového objemu, zbyvajicich 15% produkce
sledovand spolecnost proda svym piimym zakaznikim. Nejdilezitéjsim ukolem
pfi planovani prodeje musi byt informacni propojeni spoleCnosti se svymi prodejnimi
kancelafemi, agenty a se svymi pfimymi zakazniky. Kontrakty sjednava centrala ve Vidni,
kterd shromazd’uje informace o zakaznicich, a to véetné pfedpokladu o¢ekavaného odbéru
vyrobkd pro nasledna obdobi. Ceny vyrobkll jsou téz stanoveny centralou ve Vidni.

Prodejni kancelaf si za svou ¢innost uplatiiuje 7 % marzi.

Planovani vyroby je zavislé na ptedpokladu prodeje, ktery vychazi ze strategie celé
skupiny Mondi a centraly ve Vidni. Objem vyroby je poté stanoven v patiicné vysi tak, aby
na mésicni bazi nedochédzelo k vyznamnym rozdilim mezi vyrobenym a prodanym

mnozstvim.
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5.2.4 Planovani variabilni nakladu

Hlavnimi variabilnimi naklady ve sledované spole¢nosti jsou dievo, nakupované externi

vlakno, energie a chemikalie.

Dievo tvofi 65% vsech variabilnich nakladti podniku. Spole¢nost Mondi Stéti, a.s.
pii planovani dieva spolupracuje se svym dodavatelem Wood & Paper, jemuz zasle
predpoklad objemu spotiebovaného dieva na dané obdobi, ktery vychéazi z celkového
objemu vyroby buni¢in. Ten na zdkladé¢ dostupnych kapacit svych subdodavatelt
vSe propoc¢itda a vytvofi pro sledovanou spolecnost plan nakupu dfeviny vcetné

predpokladané vyse ceny.

Vedle produkce vlastniho vldkna vyuzivd spolecnost na nékteré vyrobky téz vldkna
z externich zdroji, kterymi jsou sbérovy papir (linery) a kratkovlaknita buni¢ina (MG
papir). Celkovy objem na tato externi vladkna je odvozen od specifickych norem spotieb
nauvedené¢ druhy vyrobkii a ndkupnich cen na externich trzich sbérového papiru

a kratkovlaknitych bunicin.

téchto nakladt spolupracuje vedouci controllingu S technologem energii. Plan se sestavuje
na zékladé¢ predpokladu objemu vyroby a jeji energetické naro¢nosti, kdy dojde
ke kvantifikaci celkové potieby dodavek tepla a elektiiny pro strojni zafizeni. Tato celkova
energeticka potieba je rozloZena mezi vyuZivané energetické zdroje a nasledné je vycislena
celkova spotieba paliv nutnych k zajisténi pozadovaného energetického vykonu. Stanovené
objemy paliv jsou prevedeny do finan¢ni podoby prostfednictvim ndakupnich cen,
které poskytuje oddéleni ndkupu. V ramci planovani energii je podstatnou zaleZitosti

téZ sledovani energetické legislativy.

Chemikalie tvoii zhruba 5 % vSech variabilnich nakladi podniku. Plan zadina na urovni
vyrobnich linek, kde se mezi controllerem a zastupcem linky vzajemné odsouhlasi navrhy
jednotkovych spotieb, na zaklad€ kterych se ptes pfedpoklad vyroby vykalkuluji celkové
mnozstevni spotieby, jenZ se nasledn€ oceni prostiednictvim predikovanych nadkupnich cen

potvrzenych odd€lenim ndkupu.
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5.2.5 Planovani fixnich naklada

Fixni naklady spolecnosti jsou slozeny z udrzbovych, personalnich a nakladi na nékup
externich sluzeb. Oddéleni Udrzby si naplanuje castku dle svych potieb a pozadavki,
kterou musi podlozit seznamem zamyslenych tdrzbovych akei, a to at’ jiz pravidelnych
nebo mimotadnych. Persondlni naklady jsou pldnovany na zdkladé poctu zaméstnancd,
pravidel odménovani, prémii a bonust. Pfedpoklad nakupu externich sluzeb se sestavuje
ve spolupraci controllera s vedoucimi jednotlivych stfedisek, ktefi predklada;ji
své pozadavky. Controller provadi sumarizaci téchto pozadavkd za celou spolecnost
avklada ji do planu. Hlavnimi druhy téchto nakladi se v Mondi rozumi kancelaiské
potteby, telekomunikacéni sluzby, naklady na reklamu podniku, auditorské sluzby, sluzebni
cesty zaméstnancl, pravni a danové sluzby, pojisténi, Skoleni, uklidové a zahradnické

prace, IT naklady.

5.3 Analyza spotiebnich norem papirenského stroje

Oblasti zajmu autorovy prace je analyza nakladovosti vyrobkii papirenského stroje ¢. 5,
kterd spociva Vrevizi tzv. kusovnikil vyrobkil v informa¢nim systému SAP. Kusovniky
vyrobkll pfedstavuji vyrobni recepturu, ktera zahrnuje mnoZstevni spotiebni standardy
jednotlivych vstupnich surovin a medii. Ve zjednoduSeném slova smyslu jsou receptem
na vyrobu jednotlivych finalnich vyrobku. V tabulce 5.1 je uvedena ukazka kusovniku
vyrobki. Autor provedl sbér dat a jejich vyhodnoceni ve spolupraci s technologem
papirenského stroje €. 5. Vysledna zjisténi byla poté finanéné vyc€islena a implementovana

do posledniho plivodniho finan¢niho planu pfed provedenim analyzy.
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Tabulka 5.1: Ukazka kusovniku vyrobku

Planovana
Pracovisté | Produkt 1D Nazev spotrebni normy Cislo materialu | jednotkova [Jednotky
spotireba
PS5 SU001 | CHEMO1 Bulab 40000204 0,080 Kg
PS5 SU001 | CHEMO2 Hydroxid sodny 40000205 0,450 Kg
PS5 SU001 | CHEM15 Mistron 40031337 5,000 Kg
PS5 SU001 | CHEM22 Afranil 40000261 0,110 Kg
PS5 SU001 [ CHEM24 Apiclean 40000266 0,100 Kg
PS 5 SU001 | CHEM30 Busan 40000408 0,070 Kg
PS 5 SU001 | CHEM33 Busperse 40000434 0,250 Kg
PS 5 SU001 | CHEM39 Nalco 40037500 0,700 Kg
PS5 SU001 | CHEM43 Solbond 40042751 12,000 Kg
PS5 SU001 | CHEM44 Kaolin 40043951 6,000 Kg
PS5 SU001 | CHEMA45 Siran hlinity 40043882 19,000 Kg
PS5 SU001 | ENEGO02 Péra 28990205 6,600 GJ
PS 5 SU001 | ENEGO6 Elektricka energie 28990206 750 kWh
PS 5 SU001 | OTPCO6 Dutinka 40044005 0,450 Kus
PS 5 SU001 | OTPCO9 Zatka ekologicka 40000330 2,400 Kus
PS 5 SU001 | PULPO1 Bunicina - vodolatka 28990140 1,028 tuna
PS5 SU001 | WATRO1 Nakupovana voda 40043336 20,300 m?

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spoleénosti Mondi Stéti, a.s.

5.3.1 Spotiebni normy vlaken

K findlni vyrob& papiru spolecnost vyuZiva vstupnich vldken, a to vlastni vyroby
prostfednictvim varného procesu dievni $tépky nebo vyuzivd nakupovaného vldkna
od externich dodavateli, jimiz jsou bélend buniCina z exotickych dfevin (eukalypt)
a sbérovy papir. Vyuziti v jednotlivych vyrobcich je dédno ucelem findlniho pouziti.
Analyzovany papirensky stroj vyuziva pouze vlakno interni. Nize uvedena tabulka 5.2
zobrazuje analyzu mésicné namétfenych hodnot skute€né spotieby vladken. Hodnota
vypoctené¢ho vazeného priméru (vdha, dosazend vyroba) zanaSky vldkna se pohybuje
na urovni 1,01805 ADT/t (tun neb&lené buniciny na 1 tunu finalni produkce). V porovnani

na roky ptedchozi dochazi k meziro¢nimu nartstu v rozmezi 0,1 — 0,2 %
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Tabulka 5.2: Mési¢ni analyza namérenych hodnot skutecné spotireby vlaken

MESICE ROKU 2014 Zanaska vlakna (ADT/t) Vyroba (t)

leden 1,009 16 556

unor 1,019 12 800
brezen 1,020 18 143
duben 1,025 16 097
kvéten 1,020 14 595
cerven 1,021 16 628
cervenec 1,019 16 887
srpen 1,024 15 164

ZAFi 1,018 16 908

fijen 1,008 13 384
listopad 1,015 16 499
prosinec 1,017 16 645

Vazeny priméru roku 2014 1,01805

Zdroj: Vlastni zpracovéni, interni materialy spoleénosti Mondi Stéti, a.s.

Tabulka 5.3: Vyvoj spotieby vlakna v letech 2012-2014

Vyvoj spotieby viakna 2012-2014 | Jednotky 2012 2013 2014 2015
Zanaska vlakna ADTI/t 1,01532 1,01622 1,01805 1,01987
Meziroc¢ni narust % 0,1% 0,2% 0,2%
Pokles viéi kusovniku (1,028) ADT/t 0,00995 0,00813
Pokles vicéi kusovniku % 0,97% 0,79%
Pokles vici kusovniku ADT 1991 1626
Celkovy efekt Ké 15571 311| 12 716 474

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

V systétmu SAP je v kusovnicich vyrobkli (plivodnim planu) papirenského stroje PS5

prorok 2015 pfednastavena hodnota standardni spotfeby V urovni

1,028 ADTAH,

coz je 0 0,00995 ADT/t (0,97 %) vice. Vezmeme-li v tivahu vypocitany meziro¢ni index

narustu spotieby 0,2 %, bude pfedpoklad zanasky vlakna pro rok 2015 v urovni 1,01987,
tudiz je hodnota finalniho rozdilu nizsi o 0,0813 ADT/t (0,79 %) oproti SAP. Ve finan¢nim

vyjadieni predstavuje redlné zjistény rozdil pii predpokladané ro¢ni produkei 200 000 tun

pytlového papiru niz§i potiebu buni¢iny o 1626 ADT vici pivodnimu ptredpokladu
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u standardu SAP, coz pti primérné nakladové cené buniciny 7820,99 K&/ADT predstavuje

snizeni nakladid o 12,72 miliont korun. Uvedeno v tabulce 5.3: Vyvoj spotieby vlakna.

5.3.2 Spotiebni normy chemikalii

Nedilnou soucasti vstupnich surovin pro vyrobu papiru je Siroka Skala pouzivanych
chemikalii. Ve zjednodusené podobé lze jejich spotiebu rozdélit do dvou fazi. Prvni z nich
je vlastni vyroba vlakna na varnach buni¢iny, po niz nasleduje faze finalniho zpracovani

na papirenskych strojich. Na papirenském stroji €. 5 se spotiebovavaji tyto chemikalie:

Tabulka 5.4: Spotfebovavané chemikalie na papirenském stroji ¢. 5

Pracovisté| Produkt ID Nazev chemikalie Cislo materialu
PS5 SU003 | CHEMO1 Bulab 40000204
PS5 SU003 | CHEMO2 Hydroxid sodny 40000205
PS5 SU003 | CHEM15 Mistron 40031337
PS 5 SU003 | CHEM?22 Afranil 40000261
PS 5 SU003 | CHEM?24 Apiclean 40000266
PS 5 SU003 | CHEM30 Busan 40000408
PS5 SU003 | CHEM33 Busperse 40000434
PS 5 SU003 | CHEM39 Nalco 40037500
PS 5 SU003 | CHEM43 Solbond 40042751
PS 5 SU003 | CHEM44 Kaolin 40043951
PS 5 SU003 | CHEMA45 Siran hlinity 40043882

Zdroj: Vlastni zpracovéni, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Analyza spotiteby chemikalii byla postavena na zaklad¢ vypoctenych redlnych vazenych
praméri jednotkovych spotieb chemikalii v roce 2014. Vysledné hodnoty vazenych
prumé&ri zohledniuje niZze uvedena tabulka 5.5: Mé&si¢ni analyza jednotkovych spotieb

chemikalii roku 2014 v Kkg.
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Tabulka 5.5: Mési¢ni analyza jednotkovych spotieb chemikalii roku 2014 v kg

Nazev chemikalie leden unor brezen duben kvéten cerven cervenec
Bulab 0 0 0 0 0 0 0|
Hydroxid sodny 0,387 0,937 0,220 0,311 0,343 0,241 0,237
Mistron 3,986 3,906 4,079 4,162 3,220 4,691 4,619
Afranil 0,436 0,170 0,189 0,217 0,078 0,239 0,195
Apiclean 0,133 0,227 0,165 0,162 0,144 0,090 0,000
Busan 0 0 0 0 0 0 0
Busperse 0,248 0,234 0,165 0,146 0,116 0,262 0,136
Nalco 0,683 0,656 0,664 0,638 0,901 0,790 0,636
Solbond 10,812 13,671 10,527 11,803 10,689 11,186 11,725
Kaolin 11,238 4,497 0,000 0,000 2,540 0,000 0,000
Siran hlinity 20,104 19,266 21,025 20,338 17,373 17,246 19,320

Nazev chemikalie srpen zari fijen listopad prosinec Vaozerly ZaI'1rnuta

pramér vyroba

Bulab 0 0 0 0 0 0 0|
Hydroxid sodny 0,330 0,266 0,336 0,606 0,403 0,374 190 306
Mistron 3,627 5,678 6,500 5,455 5,878 4,655 190 306
Afranil 0,353 0,257 0,370 0,168 0,265 0,245 190 306
Apiclean 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,151 94 820
Busan 0 0 0 0 0 0 0
Busperse 0,201 0,243 0,123 0,158 0,175 0,185 190 306
Nalco 0,642 0,719 0,683 0,687 0,696 0,699 190 306
Solbond 10,881 11,474 13,001 12,243 12,239 11,632 190 306
Kaolin 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 6,386 43 952
Siran hlinity 18,004 18,864 18,613 19,833 19,103 19,133 190 306

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Zjisténé vazené pruméry byly porovnany s hodnotami nastavenymi v kusovniku SAP

a nasledné byla vy¢islena jednotkova odchylka, a to jak v mnoZstevnim vyjadieni (kg/t),

tak ve finan¢nim vyjadieni (K¢&/t). Z tabulky 5.6 je patrné, ze hodnoty v kusovnicich SAP

jsou podhodnocené s celkovym jednotkovym dopadem 153,26 K¢/t Nejvyznamnési

polozkou je Solbond (Skrob), jehoZ zvySena spotfeba ma plivod ve Spatnych kvalitativnich

parametrech finalni produkce (pevnost v tahu, pevnost v protazeni, pevnost v pretrzeni).

Vzhledem k pietrvavani téchto probléml bez moznosti rychlého vyfeSeni je vysoky

predpoklad, ze takto vysoka spotieba bude v priibéhu nasledujicich mésict realnd. Celkové

navySeni ndkladt dle zjiSténych skuteCnosti je v ronim vyjadfeni pifi predpokladané

produkci 200 000t 30,65 milidond.
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Tabulka 5.6: Meziro¢ni srovnani a vyjadieni zmén jednotkovych naklada

Planovana Cena .
Nazev chemikalie | jednotkova |Jednotky | jednotkova zgf:‘(’}'('g'/‘t) Rozdil v K& Ckékgz/glz CH(};gzl(t))ls c+(|K-g2/(t))14
spotreba (K€)
Bulab 0,08] Kg 56,330 0,08 4,506 0,039 0,000 0,000
Hydroxid sodny 045 Kg 7,840 0,08 0,599 0,379 0,295 0,374
Mistron 500 Kg 8,200 0,35 2,831 2,376 4,295 4,655
Afranil 011 Kg 30,840 0,13 4,154 0,073 0,191 0,045
Apiclean 0,10 Kg 119,370 0,05 6,065 0,047 0,116 0,151
Busan 007 Kg 160,210 0,07 11,215 0,021 0,000 0,000
Busperse 025 Kg 53,970 0,07 -3,534 0,226 0,236 0,185
Nalco 0,70 Kg 64,760 0,00 0,073 0,705 0,670 0,699
Solbond 2,000 Kg 17,030 9,63 164,039 0,000 0,000 11,632
Kaolin 6,00 Kg 3,780 0,39 1,460 3,484 5,918 6,386
Siran hlinity 19,000  Kg 2,270 0,13 0,302 0,000 0,000 19,133
153,263

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

5.3.3 Spotiebni normy elektfiny

Vyroba papiru je ve své podstaté energeticky narocny proces. Z tohoto diivodu je soucasti
spoleCnosti téz vlastni energeticky zavod, jehoz ukolem je zajistit dostatecnou dodavku
elektrické energie. Vlivem dlouhodobého rozvoje spolecnosti, jehoz vysledkem
je navySovani vyrobnich kapacit, byla naruSena energeticka rovnovaha mezi vyrobou
a spotiebou elekttiny, tudiz v poslednich letech dochazi k ndkupu elektfiny z externi

energetické sité.

Uvedené tabulky 5.7 zobrazuji rozdily v redln€ dosaZenych hodnotach jednotkové spotieby
elektfiny u jednotlivych produktovych skupin pro rok 2014, a to dle vyrabénych gramazi.
V priméru se rozdil oproti nastavenym standardim pohybuje v rozmezi od 14,1 do 16,8
KWHh/t. Jedna se o tsporu elektiiny. V pfepoctu na piedpokladany objem vyroby 200 000
tun Cini celkova uspora 3 201tis. kWh za rok, coz pii primérné cené 1,2 K¢ za kWh

ptedstavuje snizeni nakladd o 3,84 mil. K¢, uvedeno v tabulce 5.8.
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Tabulka 5.7: Rozdil v jednotkové spotiebé elektiiny 2014 (kWh/t)

Kusovnik gramaz
Kéd produktu 60 65 70 75 80 85 90 95 100 110 120 125 135
CV051 837 827 817 807 767 757 737 726 706 686 676 676 676
EU001 817 807 797 T 757 737 727 716 706 696 676 0 0
EU007 847 837 827 807 T 762 742 732 716 706 686 0 0
FU001 817 807 797 T 757 737 727 716 706 696 676 0 0
SB001 706 696 676 661 641 621 611 596 581 566 555 0 0
SB003 716 696 686 666 646 626 616 601 586 576 556 0 0
SuU001 817 807 797 T 757 737 727 716 706 696 676 0 0
SuU003 817 807 797 T 757 737 727 716 706 696 676 0 0
SuU007 847 837 827 807 T 762 742 732 716 706 686 0 0
Su012 817 807 797 T 757 737 727 716 706 696 676 0 0
Realita gramaz
Kéd produktu 60 65 70 75 80 85 90 95 100 110 120 125 135
CV051 819 809 799 789 750 740 720 710 691 671 661 661 661
EU001 799 789 779 760 740 720 710 701 691 681 661 0 0
EU007 829 819 809 789 760 745 725 715 701 691 671 0 0
FU001 799 789 779 760 740 720 710 701 691 681 661 0 0
SB001 691 681 661 646 627 607 597 582 567 553 543 0 0
SB003 701 681 671 651 631 612 602 587 572 562 543 0 0
SuU001 799 789 779 760 740 720 710 701 691 681 661 0 0
SU003 799 789 779 760 740 720 710 701 691 681 661 0 0
SuU007 829 819 809 789 760 745 725 715 701 691 671 0 0
Su012 799 789 779 760 740 720 710 701 691 681 661 0 0
Diference
Kéd produktu 60 65 70 75 80 85 90 95 100 110 120 125 135
CV051 -18 -18 -18 =17, -17 -17 -16 -16 -16 -16 -15 -15 -15
EU001 -17 -17 =17, =17, -17 -16 -16 -16 -16 -16 -15 0 0
EU007 -18 -18 -18 =17, -17 -17 -16 -16 -16 -16 -16 0 0
FU001 =Ly =iL7 =17 =17 -17 -16 -16 -16 -16 -16 -15 0 0
SB001 15 -15 =15 =il -14 -14 -14 -14 -13 -13 -13 0 0
SB003 -16 -15 =15 =15 -14 -14 -14 -14 -13 -13 -13 0 0
SuU001 =AL7/ =0L7 =AL7 -17 -17 -16 -16 -16 -16 -16 -15 0 0
SuU003 =Ly =017 =AL7 =AL7 -17 -16 -16 -16 -16 -16 -15 0 0
SuU007 -18 -18 -18 -17 -17 -17 -16 -16 -16 -16 -16 0 0
Su012 -17 -17 -17 -17 -17 -16 -16 -16 -16 -16 -15 0 0
Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spolecnosti Mondi Stéti, a.s.
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Tabulka 5.8: Finané¢ni vyjadieni rozdilu norem elektfiny

Primérna Uspora
Produkty PS 5 Kéd produktu spotreba Vyroba (t) elektriny Uspora v Ké
KWH/t KWH

Advantage Semi Extensible Brown | CV051 -16,4 16 000 -263 143 -315 771
Advantage Semi Extensible Brown Il EU001 -16,4 13 000 -213 489 -256 186
Advantage Semi Extensible Brown lll EU007 -16,8 28 000 -471 017 -565 221
Advantage Kraft MF Brown FU001 -16,4 35 000 -574 777 -689 732
Advantage Kraft Brown SB001 -14,1 25 000 -351 607 -421 928
Advantage Speed Brown | SB003 -14,2 17 000 -240 993 -289 191
Advantage Speed Brown I SU001 -16,4 50 000 -821 110 -985 332
Advantage Speed Brown llI SU003 -16,4 10 000 -164 222 -197 066
Advantage Speed Brown IV SU007 -16,8 5 000 -84 110 -100 932
Advantage Speed Brown V SU012 -16,4 1 000 -16 422 -19 707

Sack Kraft Paper Brown 200 000 -3 200 889 -3 841 067

primérna cena 1,2 K&/kWh

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

5.3.4 Spotiebni normy tepla

Podobna situace jako pro elektfinu plati téZ pro tepelné zajiSténi vyrobniho procesu.
Na rozdil od elektfiny je spole¢nost ve vyrobné tepla sobéstacnd a nemd potfebu externi
teplo nakupovat. Toto je ve velké mife zajisténo moznosti vyuziti spalovani odpadniho

vyluhu na regeneracnim kotli.

Pti analyze jednotkovych spotieb tepla byly redlné hodnoty pod trovni nastavenych
standard, a to napfi¢ celym portfoliem vyroby a gramaZzi. Jednotkova diference
se pohybuje v intervalu 0,16 az 0,18 GJ/t vyroby, coz v ramci ro¢ni vyroby ¢ini v souctu
34 720 GJ, respektive pii prumérné cené 124,18 K¢ za GJ predstavuje nizsi naklady o 4,3

milionu K¢, uvedeno Vv tabulkach ¢. 5.9, 5.10.
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Tabulka 5.9: Rozdil v jednotkové spotiebé tepla 2014 (GJ/t)

Kusovnik gramaz

Kéd produktu 60 65 70 75 80 85 90 95 100 110 120 125 135

CV051 6,8 6,7 6,6 6,6 6,5 6,4 6,3 6,2 6,3 6,3 6,2 6,2 6,2

EU001 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

EU007 6,9 6,8 6,7 6,6 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

FU001 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

SB001 5,9 5,9 5,9 57 5,6 5,6 5,5 55 54 54 53 0,0 0,0

SBO003 5,9 59 5,9 5,8 57 5,6 55 55 515 54 54 0,0 0,0

SuU001 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

SuU003 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

Suo007 6,9 6,8 6,7 6,6 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

Su012 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4 6,4 6,3 6,3 6,3 6,3 6,3 0,0 0,0

Realita gramaz

Kéd produktu 60 65 70 75 80 85 90 95 100 110 120 125 135
Cv051 7,0 6,9 6,8 6,8 6,7 6,6 6,5 6,4 6,5 6,5 6,4 6,4 6,4

EU001 6,7 6,7 6,7 6,6 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4

EU007 7,1 7,0 6,9 6,8 6,7 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,4

FU001 6,7 6,7 6,7 6,6 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4

SB001 6,1 6,1 6,0 5,9 5,8 58 5,7 57 5,6 5,5 55

SB003 6,1 6,1 6,0 6,0 5,9 5,8 57 57 5,6 5,6 515

Su001 6,7 6,7 6,7 6,6 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4

SuU003 6,7 6,7 6,7 6,6 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4

Su007 7,1 7,0 6,9 6,8 6,7 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,4

Suo012 6,7 6,7 6,7 6,6 6,6 6,6 6,5 6,5 6,5 6,5 6,4

Diference

Kéd produktu 60 65 70 75 80 85 90 95 100 110 120 125 135
CV051 019 -019 -018 -018 -018 -018 -018 -0,17 -017 -0,17 0,17 -017 -0,17
EU001 0,18 -018 -018 -018 -018 018 -018 0,18 -017 -0,17 -0,17 0,00 0,00
EU007 -0,19 -0,19 -0,19 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,17 -0,17 0,00 0,00
FUO001 0,18 -018 -018 -018 -018 018 -018 0,18 -0,17 -0,17 -0,17 0,00 0,00
SB001 -0,16 -0,16 -0,16 -0,16 -0,16 -0,16 -0,15 -0,15 -0,15 -0,15 -0,15 0,00 0,00
SB003 0,16 -016 -016 -0,16 -0,16 -0,16 -015 0,15 -0,15 -0,15 -0,15 0,00 0,00
Suo001 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,17 -0,17 -0,17 0,00 0,00
SuU003 -0,18 -018 -0,18 -018 -0,18 018 -018 -0,18 -0,17 -0,17 -0,17 0,00 0,00
SuU007 019 -019 -019 -018 -0,18 018 -018 -018 -0,18 -0,17 -0,17 0,00 0,00
Su012 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,18 -0,17 -0,17 -0,17 0,00 0,00

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Tabulka 5.10: Finanéni vyjadi‘eni rozdilu norem tepla

Produkty PS 5 Kéd produktu sp':';;':::rgz | Vyroba () Uspongjtepla Uspora v Ké
Advantage Semi Extensible Brown | CV051 -0,2 16 000 -2 852 -354 202
Advantage Semi Extensible Brown Il EU001 -0,2 13 000 -2 305 -286 285
Advantage Semi Extensible Brown Il EU007 -0,2 28 000 -5 062 -628 575
Advantage Kraft MF Brown FUO001 -0,2 35 000 -6 207 -770 767
Advantage Kraft Brown SB001 -0,2 25 000 -3 900 -484 333
Advantage Speed Brown | SB003 -0,2 17 000 -2 670 -331 577
Advantage Speed Brown || SU001 -0,2 50 000 -8 867 -1 101 096
Advantage Speed Brown Ill SU003 -0,2 10 000 -1773 -220 219
Advantage Speed Brown IV SuU007 -0,2 5 000 -904 -112 246
Advantage Speed Brown V SU012 -0,2 1 000 -177 -22 022
Sack Kraft Paper Brown 200 000 -34 720 -4 311 322

pramérna cena 124,18 K¢/GJ

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.
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5.3.5 Spotiebni normy vody

Dalsi dalezitou vstupni surovinou pro vyrobu papiru je voda, proto je vétSina papirenskych
vyrobnich zavodi vybudovana v blizkosti vétSich vodnich zdroji. V piipadé spolecnosti
Mondi Stéti, a.s. je to feka Labe. Stejné jako v piipadé energetiky, spole¢nost disponuje
vlastnim vodohospodaiskym zavodem, ktery ma na starosti nejen dodavku vody
do zavodu, ale i vy¢i$téni a odvod pouzité vody zpét do feky Labe, a to za dodrzovani
vSech environmentalnich limitd. Nasledujici tabulka 5.11 zobrazuje analyzu mési¢né

naméfenych hodnot skuteéné spotieby vody na 1 tunu findlni vyroby. Hodnota

vypoéteného vazeného priméru (vaha, dosazena vyroba) se pohybuje na arovni 21,69 m3/t.

Tabulka 5.11: Mési¢ni analyza naméienych hodnot skute¢né spoti‘eby vody

Spotieba vody Vyroba
Mésice roku 2014 3
m>/t t

leden 16,86 16 556
unor 17,84 12 800
bfezen 16,25 18 143
duben 22,34 16 097
kvéten 25,87 14 595
c¢erven 23,90 16 628
c¢ervenec 24,57 16 887
srpen 27,57 15 164
zari 24,23 16 908
fijen 21,57 13 384
listopad 18,15 16 499
prosinec 21,70 16 645
Vazeny prumér 2014 21,69

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Pro rok 2015 je v kusovnicich vyrobku papirenského stroje PS5 prednastavena hodnota
standardni spotfeby v urovni 20,3 m3t, coz je o 1,39 m3/t (6,87 %) méné nez
vypozorovana skute¢nost. Vezmeme-li v uvahu vypocitany meziro¢ni index nardstu

spotieby 8,6 %, bude piedpoklad spotieby vody pro rok 2015 v arovni 23,56 m3/,
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nasledna hodnota finalniho rozdilu je tedy 3,26 m3/t (16,07%) oproti pfednastavenému v

SAPu. Ve finan¢nim vyjadieni piedstavuje realné zjistény rozdil pii predpokladané ro¢ni

produkci 200 000 tun pytlového papiru vyssi spotiebu vody o 652 565 m?* viéi pavodnimu

predpokladu u standardu SAP, coz pfi primérné nakladové cené vody 5,31 K& m?

predstavuje vyssi naklady o 3,47 miliont korun. Uvedeno v tabulce 5.12.

Tabulka 5.12: Vyvoj spoti‘eby vody v letech 2012-2014

Vyvoj spotieby vody 2012-2014 Jednotky 2012 2013 2014 2015

Spotieba vody m3/t 20,52 19,97 21,69 23,56
Meziro¢ni narust % -2, 7% 8,6% 8,6%
Narust vici kusovniku (20,3) ma/t 1,39 3,26
Narust vicéi kusovniku % 6,87% 16,07%
Narust viéi kusovniku ma/t 278 941 652 565
Celkovy efekt K& 1481178 3465121

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materidly spolecnosti Mondi, a.s.

5.3.6 Spoti‘ebni normy balicich materiala

Mén¢ vyznamnou ndkladovou polozkou jsou balici

materidly nutné k zajisténi

transportovatelnosti findlnich vyrobkd a k zamezeni poskozeni pii manipulaci. Tato

kategorie je z dlouhodobého pohledu prakticky neménna, nebot’ se technologie baleni

a potfeby zakaznikli zasadnim zplisobem neméni. Z tohoto ditvodu nebyly zjistény zadné

odchylky od nastavenych norem kusovniku v SAPu.

Shrnuti:

Zvyse uvedené analyzy realnych dat jednotlivych kategorii kusovnikii vyrobka

jednoznacéné vyplyva, Ze je nutné provést jejich aktualizaci. Primarné je nutné se zamétit

na spotfebni normy chemikalii, kde je vykazovand odchylka nejvyssi, zplisobena prevazné

z divodu dodrzeni kvalitativnich parametrti. Dal$i zvySeni spotiebnich norem bylo




prokazano u spotieby vody, kterd vSak v porovnani s chemikaliemi neni tak vyznamna, ale
K Gpravé kusovniku by v kazdém pfipadé mélo dojit. Z pohledu spotieby energii (teplo,
by se méla projevit ve snizené spotieb¢ nakupované elektiiny a paliv pro vyrobu tepla.
V neposledni fad¢€ je téZ potfeba provést upravy ve spotiebach vlastniho vldkna (nebélené

buniciny), kde jsou v kusovnicich vyrobkl nastaveny vysoké normy.

5.4 Revize finan¢niho planu pri zohlednéni zjiSténych skutecnosti
Z oblasti spotiebnich norem papirenského stroje ¢. 5

Revize aktudlniho finanéniho planu je logickym vyusténim piedchozi analyzy spotiebnich
norem, protoze pii ni byly identifikovany zasadni rozdily ve spotiebnich normach,
které maji piimou vazbu na celkové variabilni naklady spole¢nosti. Casti planu, jenz
nejsou ovlivnény vysledkem provedené analyzy (plan trzeb, plan objemu vyroby,
plan fixnich nékladi) budou uvedeny z divodu Uplnosti struktury finan¢niho planu

a budou se pohybovat na turovni posledniho aktualizovaného planu.

5.4.1 Plan trZzeb a prodejnich nakladi

Spoleénost Mondi Stéti, a.s. je sou¢asti nadnarodni korporace, ktera je pro oblast Evropy
fizena centralou ve Vidni. Tato centrala ma mimo jiné plné¢ v kompetenci oblast prodeje
prostiednictvim centralniho prodejniho oddéleni. Toto odd€leni na zaklad€ znalosti
vyrobnich kapacit jednotlivych zdvodl a situace na trhu provadi alokaci predpokladaného
prodejnitho mnozstvi a tomu odpovidajici prodejni ceny, vcetné prodejnich nakladu.

Originalni prodejni predpoklad spole¢nost obdrzela v nasledujici podob¢ v tabulce 5.13:
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Tabulka 5.13: Originalni prodejni pi‘edpoklad

Transportni | Naklady na | Naklady na
Produkty Objem (t) Ceny (K¢lt) naklady skladovani provize
(KElt) (KElt) (K¢lt)

NBSK 44 700 14 704 419 0 0

Sack Kraft Paper Brown 200 000 16 606 925 55 29
MG White 50 800 24 029 598 55 0

MG Brown 8 500 21 164 458 55 0

Testliner 5 000 9 930 140 55 68
Liner Mottled 6 500 15 681 551 55 14
Kraftliner Substitute 63 200 12 501 481 55 70
Kraftliner 9 600 14 133 458 55 130
Celkovy soucet / Vazeny pramér 388 300 16 627 714 49 31

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Z uvedené¢ tabulky 5.13 autor vypocital nasledujici hodnoty planu trzeb a prodejnich

nakladut, které vstupuji do Vykazu zisku a ztrat finan¢niho planu:

Tabulka 5.14: Vypocitané hodnoty planu trZeb a prodejnich nakladi

Trzby za finalni vyrobky (K¢) 6 456 milion KC
Transportni naklady (K¢) 277] milion KE
Naklady na skladovani (K¢) 19] milion K&
Naklady na provize (K¢) 12|  milion K&

Zdroj: Vlastni zpracovéni, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

5.4.2 Plan vyroby

Jak jiz bylo uvedeno, plan vyroby vychazi z predpokladu prodejniho mnoZstvi stanoveného
centralou a v ramci procesu planovani se stanovuje objem vyroby na této trovni, tudiz
je zde nulovy efekt zmény stavu skladu, ktery vznika v ptipadé, ze je rozdil mezi
prodavanym a vyrdbénym mnozstvim v daném obdobi. Nize uvedena tabulka 5.15

zobrazuje strukturu vyroby spole¢nosti:
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Tabulka 5.15: Struktura vyroby spole¢nosti

Papirensky stroj Objem (t)
PS1 84 300
Testliner 5 000
Liner Mottled 6 500
Kraftliner Substitute 63 200
Kraftliner 9 600
PS3 29 840
MG White 21 340
MG Brown 8 500
PS5 200 000
Advantage Semi Extensible Brown | 16 000
Advantage Semi Extensible Brown |1 13 000
Advantage Semi Extensible Brown Ill 28 000

Advantage Kraft MF Brown 35 000
Advantage Kraft Brown 25 000

Advantage Speed Brown | 17 000

Advantage Speed Brown || 50 000

Advantage Speed Brown Il 10 000

Advantage Speed Brown IV 5 000

Advantage Speed Brown V 1 000

PS6 29 460
MG White 29 460

Susici stroj 44 700

NBSK 44 700

Vyroba celkem 388 300

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materily spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

5.4.3 Plan variabilnich nakladu

Konstrukce planu variabilnich ndkladi spocivad ve vzdjemném odsouhlaseni veskerych
jednotkovych spotiebnich norem se zastupci vyrobnich tsekti (vedouci papirenskych stroji
a vedouci podpurnych provozii), hlavnim technologem zavodu a oddélenim controllingu.
Na zéklad¢ odsouhlasenych dat sestavi controlling planovanou vysi nakladd ve vazbé

na stanoveny objem a strukturu vyroby.
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5.4.4 Naklady na vlakna (interni, externi)

Spole¢nost na vyrobu vyuziva nejen vlaken vlastni

vyroby (bélena,

nebélena

buni¢ina), ale téz nakupuje externi vlakno (sbérovy papir, kratkovlaknita buni¢ina).

Procentni vysi zanasky jednotlivych vlaken na 1 tunu findlniho vyrobku zobrazuje

nasledujici tabulka 5.16. Zluté je oznadena zména na papirenském stroji ¢. 5, ktera vzesla

z provedené analyzy spotiebnich norem.

Tabulka 5.16: Procentni podil spoti‘eb jednotlivych druhi vlakna

Jednotkova spotrebni norma (%)
. A - : . 5 . | Celkem
Papirensky stroj Objem @ |\cpélena] Belend | Sbérovy | Externi |- o o
bunicina | buni¢ina papir | bunicina L
ztrat
PS1 84 300
Testliner 5 000 7,0% 95,0% 102,0%
Liner Mottled 6 500 25,0% 10,0% 68,0% 103,0%
Kraftliner Substitute 63 200 59,0% 43,0% 102,0%
Kraftliner 9 600 56,0% 46,0% 102,0%
PS3 29 840
MG White 21 340 73,0% 29,0%| 102,0%
MG Brown 8 500 102,0% 102,0%
PS5 200 000
Advantage Semi Extensible Brown | 16 000 [ 101,987% 102,0%
Advantage Semi Extensible Brown || 13 000 [ 101,987% 102,0%
Advantage Semi Extensible Brown Il 28 000 | 101,987% 102,0%
Advantage Kraft MF Brown 35 000 | 101,987% 102,0%
Advantage Kraft Brown 25000 | 101,987% 102,0%
Advantage Speed Brown | 17 000 | 101,987% 102,0%
Advantage Speed Brown || 50 000 | 101,987% 102,0%
Advantage Speed Brown Il 10 000 [ 101,987% 102,0%
Advantage Speed Brown |1V 5000 101,987% 102,0%
Advantage Speed Brown V 1000 101,987% 102,0%
PS6 29 460
MG White 29 460 73,0% 29,0%| 102,0%
Susici stroj 44 700
NBSK 44 700 101,0% 101,0%
CELKEM (t) 388 300

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Pouzijeme-li vySe uvedené hodnoty spotiebnich norem a vztdhneme je k prfedpoklddané

ro¢ni vyrobé, ziskame celkovou spotfebu jednotlivych vldken v absolutnim vyjadieni

V tunach v nize uvedené tabulce 5.17:
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Tabulka 5.17: Celkova spoti‘eba jednotlivych vlaken

Celkova spotreba (t)

PR Objem (1 Nebélena| Bélena | Sbérovy | Externi [ Viakno
bunic¢ina | bunicina papir | buni¢ina | CELKEM
PS1 84 300

Testliner 5 000 350 0 4 750 0 5 100
Liner Mottled 6 500 1625 650 4420 0 6 695
Kraftliner Substitute 63 200 37 288 0 27 176 0 64 464
Kraftliner 9 600 5 376 0 4416 0 9792

PS3 29 840 0 0 0 0
MG White 21 340 0 15 578 0 6 189 21 767
MG Brown 8 500 0 8 670 0 0 8 670

PS5 200 000 0 0 0 0
Advantage Semi Extensible Brown | 16 000 16 318 0 0 0 16 318
Advantage Semi Extensible Brown |l 13 000 13 258 0 0 0 13 258
Advantage Semi Extensible Brown Il 28 000 28 556 0 0 0 28 556
Advantage Kraft MF Brown 35 000 35 695 0 0 0 35 695
Advantage Kraft Brown 25 000 25 497 0 0 0 25 497
Advantage Speed Brown | 17 000 17 338 0 0 0 17 338
Advantage Speed Brown Il 50 000 50 994 0 0 0 50 994
Advantage Speed Brown Il 10 000 10 199 0 0 0 10 199
Advantage Speed Brown IV 5 000 5 099 0 0 0 5 099
Advantage Speed Brown V 1 000 1020 0 0 0 1 020

PS6 29 460 0 0 0 0
MG White 29 460 0 21 506 0 8543 30 049

Susici stroj 44 700 0 0 0 0
NBSK 44 700 0 45 147 0 0 45 147
CELKEM (t) 388 300| 248 613 91 551 40 762 14 732| 395 658

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Vynasobime ziskané hodnoty jednotkovymi cenami, platnymi pro originalni finan¢ni plan,

ziskame celkové naklady na vlakno, které jsou zaneseny do finalniho planu v tabulce 5.18:

Tabulka 5.18: Celkové naklady na vlakno

. . . . Nebélena| Bélena | Sbérovy | Externi | VIakno
IR 7] Qi () bunicina | buni¢ina | papir | buniéina | CELKEM
CELKEM (t) 388300| 248613 91 551 40 762 14 732| 395 658
CENA (Kélt) 7821 10 538 3329 14 059
Celkové naklady na viakno (mil. K¢) 1944 965 136 207 3252

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.
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V souvislosti se snizenou spotifebou vlastniho vlakna na papirenském stroji ¢. 5.,
jenz vyplynula z provedené analyzy, je tfeba ve financnim planu zohlednit dalsi
skutecnost, ktera ma souvislost s pfijmem z dotaci za vyrobu tzv. zelené energie. Zelenou
energii se rozumi vyrobend elektrickd energie prostiednictvim paleni Cerné¢ho vyluhu
na regeneracnim kotli, ktery vznikd pii vyrob& buniCiny. Spolecnost tuto dotaci plné
uplatiiuje s legislativou Ceské republiky. Nasledujici tabulka 5.19 zobrazuje kalkulaci
negativniho dopadu do ziskanych dotaci vlivem snizené produkce buniCiny o 1626

tun, ktery vyplynul z piedchozi analyzy spotieby vlaken na papirenském stroji €. 5.

Tabulka 5.19: Kalkulace negativniho dopadu

snizeni wroby buniciny 1 626|ADT
koeficient prepoctu na suSinu 1,31|t/ADT
celkowy objem susiny 2 130]{tun

koeficient prepoctu tepla 5,60|GJ/tun suSiny
newrobené teplo 11 928|GJ

teplo na wrobu 1 MWh 9,40|GJ/MWh
newrobena zelena elektfina 1 269(MWh

wSe pfiznané dotace 1 680[KE/MWh
celkovy finanéni dopad 2 131 796|Ké

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Pro Uplnost je tfeba uvést, Ze snizend vyroba na regenera¢nim kotli je kompenzovéana
zvySenym vykonem na ostatnich kotlich, tudiZ nevznik4 potieba dodate¢né¢ho nakupu

elektfiny, avSak takto vyrobena elektfina neni elektfinou zelenou, proto neni dotovana.

5.4.5 Naklady na chemikalie

Provedend detailni analyza v oblasti spotfeby chemikalii na papirenském stroji ¢. 5
prokazala zasadni odchylku norem od vychoziho stavu. Nové zjisténé skute¢nosti jsou
implementovany do finan¢niho planu v rozsahu, ktery zobrazuje tabulka 5.20. Je nutné
doplnit, Ze nize uvedené spotieby chemikalii se tykaji pouze papirenskych strojii

a spotieby na veskerych ostatnich zatizenich (Gsek zpracovani dieva, usek vyroby bunicin,
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usek béleni buni¢in) jsou jiz zahrnuty a ocenény v kalkulaci jednotkovych nakladt

na interni vlakno.

Tabulka 5.20: Finan¢ni plan chemikalii

Jednotkova Jednotkova Celkova
spotrebni norma cena spotreba
Papirensky stroj Objem (t) | chemikalie kg/t | chemikalie K¢/t | chemikalie K&

PS1 84 300 447,000
PS3 29 840 764,00

PS5 200 000 387,54 77 507 296
Bulab 0,000 56,33
Hydroxid sodny 0,374 7,84
Mistron 4,655 8,20
Afranil 0,245 30,84
Apiclean 0,151 119,37
Busan 0,000 160,21
Busperse 0,185 53,97
Nalco 0,699 64,76
Solbond 11,632 17,03
Kaolin 6,386 3,78
Siran hlinity 19,133 2,27
PS6 29 460 1 248,00
Susici stroj 44 700 10,00

CELKEM 388 300 175 200 224

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Ze zobrazenych dat v tabulce vySe Ize vycist, ze jednotkova spotieba papirenského stroje
¢. 5 je v porovnani s ostatnimi stroji nejnizsi, vyjma susiciho stroje, jehoz rezim chemikalii
je postaven na jiné bazi. V absolutnim finan¢nim vyjadieni je vSak vlivem velkého objemu

vyroby podil papirenského stroje nejvyznamnéjs$i a ¢ini 77,5 milionti K¢, resp. 44 %

z celkového objemu 175,2 miliont.

5.4.6 Naklady na energie

Jak jiz bylo diive zminéno, spolecnost disponuje vlastnim energetickym centrem, jehoz
ukolem je v maximalni mozné mife pokryt energetickou néarocnost vyroby papiru.
Z pohledu spotieby tepla je spolecnost sob&stacna, oproti tomu v oblasti spotieby elektfiny

je spolecnost ¢astené zavisla na ndkupu elektiiny z externi energetické sité.
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Uvedena tabulka 5.21 zobrazuje jednotkové spotieby tepla a elektfiny, zluté oznacené

hodnoty predstavuji vysledek analyzy na stroji ¢. 5. V poslednich dvou sloupcich jsou

uvedeny celkové rocni spotieby stroji. Pro uplnost je tieba doplnit, Ze nize uvedené

spotfeby energii se tykaji pouze papirenskych stroji a spotieby veskerych ostatnich

zafizeni (Gsek zpracovani drfeva, usek vyroby buniin, usek béleni bunic¢in) jsou

jiz zahrnuty a ocenény v kalkulaci jednotkovych nakladii na interni vlakno.

Tabulka 5.21: Prehled jednotkovych a absolutnich spoti‘eb energii

Jednotkova spotiebni norma Celkova spotieba
Papirensky stroj Objem (t) E:\‘;\I;;E/r:a Teplo GJ/t EI:/II;t\;:]na Teplo GJ

PS1 84 300
Testliner 5 000 0,513 5,437 2 565 27 185
Liner Mottled 6 500 0,526 5,742 3419 37323
Kraftliner Substitute 63 200 0,538 5,651 34 002 357 145
Kraftliner 9 600 0,578 5,332 5549 51 185

PS3 29 840
MG White 21 340 0,998 3,689 21 297 78 723
MG Brown 8 500 0,984 4,015 8 364 34 127

PS5 200 000
Advantage Semi Extensible Brown 16 000 0,729 6,595 11 670 105 526
Advantage Semi Extensible Brown 13 000 0,730 6,561 9 492 85 292
Advantage Semi Extensible Brown 28 000 0,750 6,688 21 009 187 269
Advantage Kraft MF Brown 35 000 0,730 6,561 25 555 229 632
Advantage Kraft Brown 25 000 0,614 5,772 15 350 144 295
Advantage Speed Brown | 17 000 0,619 5,811 10 529 98 785
Advantage Speed Brown Il 50 000 0,730 6,561 36 507 328 045
Advantage Speed Brown Il| 10 000 0,730 6,561 7 301 65 609
Advantage Speed Brown IV 5 000 0,750 6,688 3752 33441
Advantage Speed Brown V 1 000 0,730 6,561 730 6 561

PS6 29 460
MG White 29 460 1,026 3,892 30 226 114 658

Susici stroj 44 700
NBSK 44 700 0,145 3,523 6 482 157 479
CELKEM 388 300 253 798 2 142 283

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Prevedeme-li zjisténé udaje do finan¢ni podoby, dosahuje vySe ndkladli na energie

pro zajistény chod papirenskych strojii hodnot 305 mil. K¢ v ptipadé¢ elektiiny a 266 mil.

K¢ v pripade tepla. Detail vypoctu je uveden v tabulce 5.22:
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Tabulka 5.22: Celkové naklady na energii

Celkova spotreba
. . . . Elektfina
Papirensky stroj Objem (t) MWh Teplo GJ
CELKEM 388 300 253 798 2 142 283
CENA (KE/MWh, GJ) 1200 124
Celkové naklady na energie (mil. K¢) 305 266

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

5.4.7 Naklady na vodu

Stejn¢ jako pro oblast energii plati, Ze niZe uvedené spotieby vody se tykaji pouze
papirenskych stroji a spotfeby veskerych ostatnich zafizeni (Gsek zpracovani dfeva, usek
vyroby bunicin, tisek béleni buni¢in) jsou jiz zahrnuty a ocenény v kalkulaci jednotkovych
nakladl na interni vldkno. Provedend analyza prokdzala vyssi jednotkovou spottebu oproti
ptedpokladu uvedenému v kusovniku vyrobkll papirenského stroje €. 5. Tato nove ziskana
hodnota byla téz zahrnuta do revize finan¢éniho planu, detail zobrazuje nasledujici tabulka
5.23:
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Tabulka 5.23: Prehled jednotkovych a absolutnich spoti‘eb vody

Jednotkova Celkova
spotiebni norma spotieba
Papirensky stroj Objem (t) Voda m3/t Voda m3
PS1 84 300
Testliner 5 000 19,000 94 999
Liner Mottled 6 500 19,000 123 501
Kraftliner Substitute 63 200 19,000 1 200 807
Kraftliner 9 600 19,000 182 393
PS3 29 840
MG White 21 340 17,000 362 780
MG Brown 8 500 17,000 144 500
PS5 200 000
Advantage Semi Extensible Brown 16 000 23,563 377 005
Advantage Semi Extensible Brown 13 000 23,563 306 317
Advantage Semi Extensible Brown 28 000 23,563 659 759
Advantage Kraft MF Brown 35 000 23,563 824 699
Advantage Kraft Brown 25 000 23,563 589 071
Advantage Speed Brown | 17 000 23,563 400 568
Advantage Speed Brown Il 50 000 23,563 1178 141
Advantage Speed Brown 1l 10 000 23,563 235 628
Advantage Speed Brown 1V 5 000 23,563 117 814
Advantage Speed Brown V 1000 23,563 23 563
PS6 29 460
MG White 29 460 16,000 471 360
Susici stroj 44 700
NBSK 44 700 13,000 581 103
CELKEM 388 300 7 874 008

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Spole¢nost ro¢né spotiebuje na papirenskych strojich pfiblizné 7,9 mil. m* vody, coz
pii nakupni cené 5,31 K& m? ¢ini 42 mil. K¢, které budou zahrnuty ve finan¢nim planu.

Uvedeno v tabulce 5.24:
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Tabulka 5.24: Celkové naklady na vodu

Celkova

spotreba

Papirensky stroj Objem (t) Voda m3
CELKEM 388 300 7 874 008
CENA (Ké/m3) 5,31
Celkové naklady na vodu mil. Ké 42

5.4.8 Naklady na balici materialy

Jak jiz bylo zminéno v ramci analyzy spotiebnich norem je oblast balicich materiala
minoritni z pohledu dopadu do finan¢niho planu a pfi revizi standardt nebyl zjistén zadny

rozdil oproti plivodnimu stavu. Pfi revizi financniho planu budou tedy pfevzaty nédklady

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

na baleni v ptiivodni vysi. Celkovy piehled zobrazuje néasledujici tabulka 5.25:
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Tabulka 5.25: Piehled jednotkovych a absolutnich balicich materiala

Jednotkova Celkova
spotiebni norma spotieba
Papirensky stroj Objem (t) Baleni K¢/t Baleni Ké

PS1 84 300
Testliner 5000 79,000 394 994
Liner Mottled 6 500 79,000 513 505
Kraftliner Substitute 63 200 79,000 4 992 830
Kraftliner 9 600 79,000 758 371

PS3 29 840
MG White 21 340 93,000 1984 620
MG Brown 8 500 82,000 696 998

PS5 200 000
Advantage Semi Extensible Brown 16 000 81,000 1 296 000
Advantage Semi Extensible Brown 13 000 81,000 1 053 000
Advantage Semi Extensible Brown 28 000 81,000 2 268 000
Advantage Kraft MF Brown 35 000 81,000 2 835 000
Advantage Kraft Brown 25 000 81,000 2 025 000
Advantage Speed Brown | 17 000 81,000 1 377 000
Advantage Speed Brown |l 50 000 81,000 4 050 000
Advantage Speed Brown Il 10 000 81,000 810 000
Advantage Speed Brown IV 5000 81,000 405 000
Advantage Speed Brown V 1 000 81,000 81 000

PS6 29 460
MG White 29 460 93,000 2739 780

Susici stroj 44 700
NBSK 44 700 33,000 1475108
CELKEM 388 300 29 756 207

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

5.4.9 Plan fixnich nakladi a odpisi

Mezi zakladni kategorie fixnich nakladii spole¢nosti Mondi Stéti patii: udrzba, personalni
naklady, ndkup sluzeb a odpisy. Za dil¢i sestaveni plani ndkladt udrzby a persondlnich
nakladi jsou odpovédni vedouci uvedenych tseki. Plan ndkupu sluzeb a odpisti sestavuje

oddéleni controllingu.

89



Vyse rocnich nakladi na udrzbu se skladd ze dvou zakladnich polozek, kterymi jsou
naklady na vlastni materidl (ndhradni dily) a ndklady na ndkup externich udrzbovych
sluzeb. Spole¢nost nedisponuje vlastni udrzbovou vykonnou slozkou, zaméstnava pouze
techniky zajist'ujici realizaci udrzbovych aktivit externimi firmami. Rozpocet obsahuje ¢ast
tykajici se tzv. bézné udrzby, coz jsou naklady nezbytné nutné na udrzeni chodu strojniho
zafizeni a dale je doplnén o Cast tzv. velkych akci, kterymi jsou nepravidelné financné

naro¢né udrzbové aktivity, jedna se o generalni opravy strojii a zafizeni.

Pii sestavovani planu personalnich nakladii je zohlednén piedpoklad vyvoje poctu
zaméstnancll ve vazbé na zamyslené organizaéni zmény, které mohou byt zpisobeny
napr. instalaci nového zafizeni, automatizaci nékterych procest, zménou technologie
vyroby, apod. V neposledni fad¢ se v rozpoctu zohlednuji predpokladané zmény kolektivni
smlouvy (navySeni zdkladnich mezd dle vyvoje inflace, rizné piispévky zaméstnanciim),

mira nemocnosti zaméstnancl a zmény prémiového fadu.

Plan nakupu externich sluzeb (telekomunikace, Skoleni, poradenstvi, pojisténi, prondjmy)
sestavuje oddéleni controllingu ve spolupraci s vedoucimi jednotlivych nékladovych
stiedisek, kdy jsou odd€lenim controllingu shromazd’ovany a korigovdny jednotlivé

pozadavky na Cerpani nakladi v této oblasti.

Odpisy jsou sestaveny na zaklad¢ aktualniho odpisového planu v SAPu, ktery je doplnén
0 predikci dodate¢nych odpist z predpokladanych aktivaci majetku pro dané obdobi, které

opét sestavuje oddéleni controllingu ve spolupraci s investicnim oddélenim.

Celkovy ptehled nastavenych hodnot finan¢niho pldnu z oblasti fixnich néklada

predstavuje nasledujici tabulka 5.26:

Tabulka 5.26: Celkové fixni naklady

Udrzba 557|mil. K&
Personalni naklady 391[mil. K&
Nakup sluzeb 351[mil. K&
Odpisy 421 |mil. K&

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.
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5.5 Revize finan¢niho planu

Pokud provedeme celkovou sumarizaci vyse vypoctenych nakladovych efektti vzniklych

zménou kusovniktli na papirenském stroji €. 5, dojdeme k findlnimu souctu 15,38 miliont

K¢, které se skladaji ze zvySeni variabilnich ndkladG v rovni 13,25 milion a sniZeni

piijmul ze zelené energie ve vysi 2,13 miliont. Detail zobrazuje nésledujici tabulka 5.27:

Tabulka 5.27: Novy finan¢ni plan

Pavodni plan
(kusovnik SAP)

Revidovany plan

Zména vlivem PS 5

Trzby z findlnich wrobku
Transportni naklady

Naklady na externi skladovani
Provize, bonusy

Prodejni naklady celkem

Naklady na interni idkno (bél. + nebél.)
Néklady na externi buni¢inu
Naklady na sbérowy papir

Naklady na elektfinu

Néklady na teplo

Naklady na chemikalie

Néaklady na vodu

Naklady na balici materialy
Variabilni naklady celkem
Hruba marze

Naklady na udrzbu

Personalni naklady

Naklady na nakup sluzeb

Fixni naklady celkem

Provozni vynosy - zelena energie

Odpisy
Provozni zisk pred zdanénim

Provozni zisk pred odpisy a zdanénim

6 456
277
19

12
308
2922
207
136
308
270
145
38
30
4056
2092
557,
391
351
1299
390
1183
421

761,30

6 456
277
19

12
308|
2909
207
136
305
266
175
42
30

4 069
2079
557
391
351
1299
388

1167
421

745,92

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
-12,72
0,00
0,00
-3,84
-4,31
30,65
3,47
0,00
13,25
-13,25
0,00
0,00
0,00
0,00
-2,13
-15,38
0,00
-15,38

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.
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Uvedené konstatovani zobrazuje graf 5.1: Srovnani ptivodniho a revidovaného planu

Graf 5.1: Srovnani ptivodniho a revidovaného planu

Srovnani plivodniho a revidovaného planu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, tabulka 5.27
Shrnuti:

V ramci této Casti prace autor sestavil novy financni plan, ve kterém zohlednil vysledky
jeho analyzy spotiebnich norem jednotlivych nakladovych kategorii na papirenském stroji
¢. 5. Timto krokem doslo k vyznamnému zptesnéni vyslednych dat v porovnani
s piivodnim planem, ktery dle zjist€éného stavu vychézel z neptesnych piedpokladi cerpani
nakladd, a tudiz nezachycoval vérné aktudlni situaci. Celkovy negativni dopad do planu
hospodaiského vysledku ve vysi 36,25 milioni K¢ byl identifikovan ve tiech
oblastech, ato ve spotiebé chemikalii, vody a snizenych trzbach za zelenou energii.
Z téchto tifi polozek je nejzasadnéj$i dopad v chemikaliich, ktery dosahl vyse 30,65
milionti K¢. Jak jiz bylo dfive uvedeno, divody zvyseni spotifeby chemikalii maji ptivod
Vv zajisténi kvalitativnich parametra findlnich vyrobkil papirenského stroje ¢. 5. Uvedeny
negativni dopad byl ¢asteéné vykompenzovan pozitivnim vysledkem analyzy v oblasti
spotieby vldkna, elektfiny a tepla, kde doslo ke zméné ptedpokladu ve vysi
20,87 miliont K¢, a to predevS§im vlivem nizSi spotfeby vlakna. Vysledny cisty efekt
dopadu vykdzanych planovanych hodnot je 15,38 milionti K¢ a znamena snizeni celkového

o¢ekavaného vysledku oproti pivodnimu planu.
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6 Shrnuti vysledki zprovedenych analyz, vypracovani

navrhi na zlepSeni

6.1 Shrnuti vysledkii z provedenych analyz

V piedchozich kapitolach byly jiz zhodnoceny jednotlivé dil¢i analyzy, které objevily
nekteré neptresnosti. Nejprve byla provedena analyza variabilnich ndklada papirenského
stroje, ktera prokdzala odchylky mezi puvodnim planem a  aktualnim
stavem, poté na zaklad¢ zjisténych skutecnosti byl pfezkouman a vytvoten novy finan¢ni

plan podniku.

Z analyzy redlnych dat pivodniho planu variabilnich nékladd jednoznacné
vyplyva, Ze je nutné provést jejich aktualizaci. Nejvyznamnéj$§i polozkou jsou
chemikalie, kde je vykazovany efekt odchylky spotfebnich norem nejvyssi z divodu
nutnosti dodrzeni kvalitativnich parametrd a vyvolal tak absolutni zvySeni spotieby
chemikalii. Dalsi polozkou s negativnim vyvojem Spotfebnich norem je voda, kterd vSak
Vv porovnani s chemikdliemi neni tak vyznamna. Na zdkladé¢ vykazaného negativniho
vyvoje spotifeby vody byl technologovi papirenského stroje ¢. 5 interné¢ zaddn pozadavek
na zjisténi moznych piicin vzniklého stavu. Z pohledu spotieby energii (teplo, elektiina)
projevit ve snizené spotiebé nakupované elektfiny a paliv pro vyrobu tepla. Tim dojde
k usporam Vv této kategorii variabilnich nakladi. V neposledni fadé uprava probéhla
ve spotiebach vlastniho vldkna (nebélené¢ buniéiny), kde jsou v kusovnicich vyrobki

nastaveny vysoké normy, doslo tedy ke snizeni nakladu.

Na zaklad€ provedené analyzy byl uskuteCnén navazny logicky krok, ve kterém autor
promitnul sva zjisténi do finan¢niho planu spole¢nosti. Timto krokem doslo
K vyznamnému zptesnéni vyslednych dat v porovnani spivodnim planem, ktery
dle zjisténého stavu vychazel =z nepfesnych pfedpokladi Cerpani  nakladu,
a tudiz nezachycoval vérné aktualni situaci. V souhrnu byl celkovy negativni dopad do
planu hospodatského vysledku ve vysi 36,25 milioni K¢. Tento negativni efekt byl

¢astecné kompenzovan implementaci dalSich zjiSténych zmén a znamenal snizeni néklada
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ve vysi 20,87 miliond K¢&. Vysledny Cisty efekt dopadu do vykazanych planovanych
hodnot je 15,38 milionii K¢ a znamena snizeni celkového oc¢ekavaného vysledku oproti

puvodnimu planu.

6.2 Navrhy na zlepSeni

Na zakladé zjisténych skute¢nosti autor navrhuje provést nékolik opatteni, ktera dle jeho
nazoru povedou ke zpfesnéni planovaciho procesu a procesu pravidelného reportingu
aktualné dosazenych vysledkl ve sledované spolecnosti. Jako zdsadni a bezpodminecné
nutné povazuje autor provést jednordzovou analyzu kusovnikli vyrobkl nastavenych
v systému SAP pro vSechny zbyvajici stroje, které nebyly soucasti této prace. Zaroven
je nutné definovat odpovédného zaméstnance oddéleni controllingu, ktery bude provadét
pravidelnou kontrolu kusovnikli a provadét Upravu na zdkladé aktudlné zjisténych
odchylek. Tento zaméstnanec musi byt v bezprostfednim kontaktu se zastupci vsech
vyrobnich linek, ¢ehoz lze dosdhnout dle minéni autora nastavenim pravidelnych
meésicnich individualnich schiizek s kompetentnimi vedoucimi linek. Vedle téchto schiizek
by bylo vhodné, aby se zaméstnanec controllingu zapojil jako poslucha¢ do pravidelnych
rannich telefonnich dispecinkii, v ramci kterych se na denni bazi verbalné reportuje
aktudlni situace na jednotlivych usecich. V pfipadé¢ zachyceni dilezitych informaci

by pak m¢l zaméstnance kontaktovat zastupce vyrobni linky pro ziskani vétsiho detailu.

Dale v ramci kazdého plénovaciho procesu doporucuje autor, aby vedouci controllingu
zorganizoval schiizku vSech zastupci jednotlivych vyrobnich a nevyrobnich

usekd, na kterych by se vSemi diskutoval pfipadné zmény v ramci procest ve spole¢nosti.

V neposledni fadé by mélo oddé€leni controllingu ve vétSi mife analyzovat data v ramci
benchmarkingu skupiny Mondi a konzultovat mezipodnikové odchylky se zéstupci
vyrobnich usekll. Autor téz doporucuje pokusit se spojit s nékterou spole¢nosti mimo
skupinu Mondi a zorganizovat schlizku na téma controllingovych procesti a vzajemné
porovnat principy nastavenych systémt dvou vzajemne nezavislych

spolecnosti, at’ jiz V rdmci stejného oboru nebo 1 mimo né;.
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7 Zavér

Diplomové préace s nazvem ,,Controlling a jeho vyznam pfi fizeni podniku* se tématicky
zaméfena na analyzu toku nakladt papirenského stroje a nasledném promitnuti odchylek

od aktualniho stavu do tvorby finan¢niho planu podniku.

Prace byla aplikovana na spoleénost Mondi Stéti, a.s., kterd je vyznamnym svétovym
vyrobcem papiru a nejvetSim vyrobcem buniiny a papirovych obalil na ceském trhu.
Controllingovy proces spole¢nosti Mondi Stéti ve své podstaté musi dodrzovat principy
a pravidla nastavend a kontrolovana centralou skupiny Mondi, od kterych je téz odvozeno
nastaveni funk¢nosti zakladniho informacniho systému SAP. Pro detailnéj$i zmapovani
chodu firmy si oddé€leni controllingu rozsitilo portfolio procesii a sledovanych dat
prostiednictvim lokalniho manazerského systému BNS, ktery obsahuje detailni data nejen
z modull SAP, ale téz z dalSich aplikaci a specifickych reportd. Z autorova pohledu
se systtm BNS jevi jako stéZejni pro zajisténi controllingovych procest, nebot” s vyssi
efektivitou a nizsi ¢asovou naro¢nosti napomaha analyzovat veSkeré oblasti spolecnosti.
Vzhledem k velikosti podniku si autor pii zpracovani diplomové prace vSimnul, ze vedle
kvalitniho informac¢niho systému hraje velmi vyznamnou roli kvalita a rychlost
komunikace a predavani informaci mezi oddélenim controllingu a ostatnimi useky

spole¢nosti.

Zasadnim zjiSténim autorovy prace byla identifikace nesouladu nastavenych parametra
systtmu SAP sredlnou situaci vyroby finalni produkce na papirenském stroji ¢. 5.
Tento zjistény stav mél vyznamny finanéni dopad do predpokladu vyvoje chodu
firmy, tudiz dle minéni autora by bylo vhodné provést identickou analyzu na ostatnich
strojich spolec¢nosti. Tento krok by dle ndzoru autora mél eliminovat ptipad, kdy readlny
vyvoj situace nebude v souladu s trendem ptedpokladt odd€leni controllingu. Uvedena
skute¢nost by mohla vést k nedivéte vedeni spolecnosti ve spravnost pouzivanych postupti

a procest oddélenim controllingu.

Ptinosem realizace této prace pro autora byla moznost pozndni chodu vyrobniho podniku
amoznost ucasti na realnych procesech, a to jak ve vyrob¢, tak i1 vramci oddéleni

controllingu.
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Piiloha 1: Foto arealu spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Mondi Stéti, a.s.



Priloha 2: Capex request — oficialni investi¢ni formular

REQUEST - DCF Calculation

Project Title:
Gross Capex Amount (EUR):

Continuous pumping to PM5
27 200

Company Name:

Country:
Business Unit:

Name of Responsible:

Mondi Steti a.s.
Czech Republic
Kraft Paper
Linek Zdenék

INCOME TAX CALCULATION
EBITDA | DePreciation | EBIT(CMD =1 o Tax
. (civil) Tax Basis
Period
0 728 -453 275 -52
1 8 740 -5 440 3 300 -627
2 8 740 -5 440 3 300 -627
3 8 740 -5 440 3 300 -627
4 8 740 -5 440 3300 -627
5 8 740 -4 987 3753 -713
6 8 740 0 8 740 -1 661
7 8 740 0 8 740 -1 661
8 8 740 0 8 740 -1 661
Total 70 648 -27 200 43 448 -8 255
DICSOUNTED CASH FLOW CALCULATION
Investment Working FREE CASH . DCF
. Payments EBITDA Income Tax Capital change FLOW (discounted
Period cash flow)
0 -27 200 728 -52 -43 -26 567 -26 567
1 0 8 740 -627 -473 7 640 7 009
2 0 8 740 -627 0 8113 6 829
3 0 8 740 -627 0 8113 6 265
4 0 8 740 -627 0 8113 5747
5 0 8 740 -713 0 8 027 5217
6 0 8 740 -1 661 0 7 079 4221
7 0 8 740 -1 661 0 7 079 3873
8 0 8 740 -1 661 0 7 079 3553
8 RESIDUAL VALUE after 8 years: 0 0
INTERNAL RATE OF RETURN (IRR): ) 24%)
NET PRESENT VALUE AFTER 8 YEARS: 16 147
PAYBACK TIME in years: 4,14
RESIDUAL VALUE after 8 years: 0

Zdroj: Interni materialy spoleénosti Mondi Stéti, a.s.




